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Resume 
Denne rapport tager udgangspunkt i fremkomsten af Corporate Social Responsibility(CSR) 
som et ideal i samfundet, samt hvordan det kommer til udtryk i de danske virksomheder 
Carlsberg og Grundfos. Vi undersøger i den første analyse, ved hjælp af systemteorien og den 
institutionelle teori, hvordan vi teoretisk kan forstå fremkomsten af CSR. Ved at undersøge 
diverse kendetegnende træk, og hvorledes det påvirker Carlsberg’s og Grundfos’ arbejde med 
CSR, analyserer vi i den anden analyse, hvordan de to virksomheder arbejder med CSR, og 
hvordan det kommer til udtryk. Vi konkluderer, at samfundet har udviklet sig fra at være 
refleksivt til reflekterende, hvor nye idealer og legitimerende forestillinger er opstået. 
Fremkomsten af CSR kan forklares ud fra statens manglende indflydelse, som har medført, at 
politikerne skaber policynetværk med virksomheder på tværs af systemer. Samtidig 
efterligner virksomheder hinanden ud fra institutionelle forandringsmekanismer. Yderligere, 
konkluderer vi at Grundfos agerer ud fra et 2. ordens perspektiv, da den reflekterer over sin 
egen situation i samfundet og hvordan dens omverden forholder sig til virksomheden. 
Carlsberg ser sig selv i højere grad som en adskilt organisation fra samfundet i forhold til 
Grundfos og en stor del af deres initiativer omhandler i højere grad markedsføring frem for 
substantielle samfundsansvarlige handlinger.  
Abstract 
This report deals with the emergence of Corporate Social Responsibility (CSR) as an ideal in 
society, and how this is expressed in the Danish companies, Carlsberg and Grundfos. In the 
first analysis, we apply system theory as well as institutional theory, in order to determine 
how we theoretically can understand the emergence of CSR as an ideal in society. By 
investigating various characteristic features, and how they affect Carlsberg and Grundfos’, we 
analyse how the two companies apply CSR, and how it is expressed in the two companies. 
We conclude, that society has developed from being reflective to reflecting, where new ideals 
and concepts of legitimacy have emerged. The emergence of CSR can be explained from the 
governments’ lack of influence, which has given rise to the political development of policy 
networks spanning across companies. Simultaneously, companies become homogenized due 
to institutional mechanisms of change. Furthermore, we conclude that Grundfos departs from 
a 2. order perspective, due to its reflection about their own situation in society, and how their 
surroundings respond to the company. Carlsberg, to a larger extent, see themselves as a 
separate organization in comparison to Grundfos, and a large part of their initiatives deal with 
marketing, as opposed to substantial CSR initiatives.  
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I. Indledning 
Problemfelt 
Virksomheders formål var for år tilbage at tjene penge, skabe beskæftigelse og udelukkende 
koncentrere sig om, hvad der var økonomisk rentabelt for virksomheden. ”The social 
responsibility of business is to increase its profits” (Friedman, 1970: 1). Dette syn på 
virksomheder er ikke længere en legitim forestilling for en korrekt virksomhedsmodel, da 
man ikke længere finder det socialt ansvarligt kun at fokusere på den økonomiske bundlinje.  
Virksomheder forventes nu at tage stilling til det samfund, de er en del af. Det være sig 
lokalsamfundet, men også det globale samfund vi alle efterhånden skal opfattes os som aktive 
medspillere i, hvor vores handlinger påvirker kloden, såvel som mennesker i fjerne afkroge af 
verden. ”Vækst og fremskridt som uproblematiserede mål er i slutningen af 1900-tallet afløst 
af idealer om samfundsansvar og bæredygtighed.” (Holmström, 2010: 218)  
I takt med den øgede globale bevidsthed hos borgeren – forbrugeren – bliver der stillet større 
krav til virksomhedernes ageren. I praksis har disse krav bl.a. introduceret begrebet Corporate 
Social Responsibility (CSR) som værende dækkende for virksomheders ikke kun sociale 
ansvar, men også miljø- og klimaorienterede indsats. Denne øgede bevidsthed omkring 
virksomhedernes samfundsansvar kan bl.a. ses i en eksplosiv stigning i brug af ordene ’CSR, 
’Corporate Social Responsibility’ og ’virksomheders sociale ansvar’ i de danske medier. 
Udtrykket virksomheders sociale engagement bliver i højere grad brugt af virksomheder selv 
og kan anses som værende udtryk for, hvordan virksomheder kan vælge at anskue CSR; som 
et engagement i højere grad end et ansvar. Dette sprogbrug lægger i højere grad op til, at 
virksomheden agerer mere på grund af deres eget incitament frem for et pres fra omverdenen.  
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Søgeord 1990 1995 2000 2005 2007 2010 
’CSR’ 1 1 8 101 342 2311 
’Corporate Social 
Responsibility’ 
0 0 1 103 270 654 
’Virksomhedens 
sociale ansvar’ 
0 3 16 61 84 169 
’Virksomheders 
sociale engagement’ 
0 0 1 3 1 3 
Kilde: Søgning på infomedia d. 10. maj, 2011
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Medierne er således blevet mere opmærksomme på dette aspekt hos virksomheder, som 
samtidig er forpligtet til at rapportere om deres CSR-aktiviteter til den danske regering – dog 
uden at være forpligtet til at arbejde med fænomenet. Virksomhederne oplever altså en øget 
opmærksomhed fra flere interessenter omkring deres samfundsansvar, hvilket har været 
medvirkende til, at de fleste virksomheder1 beretter, at de arbejder med CSR (Regeringens 
handlingsplan, 2008: 5).  
I slutningen af 1990’erne og starten af 2000 blev CSR en prominent faktor i erhvervslivet og 
samfundet (Michael, 2003: 115). Efterfølgende er fænomenet kun blevet endnu mere 
betydningsfuldt for virksomheder at arbejde med. Det interessante er, hvorfor det er blevet 
sådan. Hvordan kan det være, at virksomheder nu kan føle sig presset til at arbe jde med CSR 
og ikke længere udelukkende skal fokusere på at være profitmaksimerende? Hvad skyldes alle 
disse ændringer i samfundets legitimerende forestillinger i forhold til virksomheders sociale 
ansvar, og hvilken udvikling har samfundet været igennem for at komme til nu? Og i hvor høj 
grad følger virksomhederne blot dette krav om denne rapportering? 
Carlsberg og Grundfos er to forskellige virksomheder, der begge arbejder meget med CSR. 
De kan således ikke arbejde med CSR udelukkende af samme årsager: Carlsberg er primært 
en forbrugerorienteret virksomhed der er meget synlig i offentligheden, mens Grundfos er en 
business-2-business-virksomhed (B2B), der handler med andre virksomheder og ikke er nær 
så synlige i offentligheden som Carlsberg. Hvordan bl.a. disse forhold indvirker på deres 
arbejde med CSR, vil derfor blive undersøgt i denne rapport. 
                                                 
1
 Her tænkes på lovkravet om, at de ca. 1200 største virksomheder årligt skal rapportere, hvorvidt de arbejder 
med CSR (Regeringens handlingsplan, 2008: 7).  
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Problemformulering 
Ud fra ovenstående problemfelt, kan vi således formulere vores problemformulering på 
følgende måde: 
Hvordan kan vi teoretisk forstå fremkomsten af CSR som ideal ud fra samfundsudviklingen, 
og hvordan kommer det til udtryk i de danske virksomheder Carlsberg og Grundfos? 
Uddybning af problemformulering 
For at besvare problemformuleringen tilfredsstilende har vi delt rapporten op i to 
hovedanalyser. På denne måde besvarer vi først, hvordan vi kan forstå fremkomsten af CSR 
som ideal ud fra samfundsudviklingen, hvorefter vi på baggrund af dette undersøger 
Carlsberg og Grundfos, og hvordan CSR kommer til udtryk i de to virksomheder. Således 
besvarer vi relevante problemstillinger omkring, hvordan kendetegnende træk fra de to 
virksomheder, såsom kundetyper, produkter, geografisk placering, strategisk arbejde med 
CSR samt integrationen af CSR i produkterne, påvirker deres arbejde med CSR. Dermed 
skabes en indsigt omkring hvorledes CSR kommer til udtryk i to forskellige danske 
virksomheder i forhold til udviklingen af CSR som et ideal i samfundet. 
 
Afgrænsning 
CSR er et globalt fænomen, men i dette projekt vil det kun blive beskrevet og analyseret i 
forhold til en dansk kontekst. Det har vi valgt at gøre for at indskærpe projektets fokus. CSR 
kan forstås på forskellige måder, alt afhængig af hvor man er. Således er den amerikanske 
forståelse af CSR ikke den samme som den europæiske. 2 I dette projekt er det kun interessant 
for os at undersøge den europæiske CSR-forståelse og deri den danske.  
Fremkomsten af CSR kan ses ud fra en meget bred tidsdimension. Vi har således valgt at 
begrænse os til perioden inden for de sidste 15-20 år, idet nutiden er mest relevant for os i 
forståelsen af fremkomsten af CSR og den strategiske brug af dette i en virksomhedspraksis.    
                                                 
2
 Den amerikanske CSR-forestilling lægger i højere grad vægt på filantropiske donationer og juridiske 
guidelines, hvorimod den europæiske ønsker at fremme bæredygtigheden, miljøet og klimaet som en integ reret 
del af v irksomheden (Rendtorff, 2007: 131ff).  
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I analysen af Grundfos og Carlsbergs arbejde med CSR vælger vi ikke at inddrage 
perspektivet omkring virksomheders opbygning og struktur som helhed, men undersøger 
hvordan CSR kommer til udtryk og bliver integreret i organisationen. Til dette kunne vi have 
benyttet noget organisationsteori, men det har vi afgrænset os fra for udelukkende at fokusere 
på virksomhedernes ageren i forhold til samfundet og dets forventninger. Derudover går vi 
ikke ind i en detaljeret komparativ analyse af de to virksomheders konkrete CSR-arbejde. I 
stedet fokuserer vi på hvorledes forskellige kendetegnende træk, påvirker deres CSR-arbejde. 
En virksomheds arbejde med CSR skaber konsekvenser for dem selv, men også for 
samfundet. Det undersøger vi ikke i projektet, fordi det vil betyde en helt anden vinkel på 
projektet. Samtidig går vi ikke ind i diskussionen om, hvorvidt CSR kan aflæses på 
bundlinjen. Således undersøger vi ikke om Grundfos og Carlsbergs tjener penge på deres 
arbejde med CSR. I projektet vil vi heller ikke anlægge et kritisk perspektiv til Grundfos og 
Carlsbergs konkrete arbejde med CSR. Vi vil dermed ikke gå ind og kontrollere, om der er 
overensstemmelse mellem det de siger, at de laver, og så det som de rent faktisk gør.   
 
Begrebsafklaring 
Institution 
En institution er enhver form for strukturering af social orden og kooperation, som styrer den 
måde, en gruppe individer opfører sig på inden for samfundet. De dannes af et system af 
roller, normer og værdier som sidder fast i forskellige typer af sociale strukturer og sørger for 
relative stabile mønstre af menneskelig aktivitet med hensyn til fundamentale problemer; 
genskabelsen af livsvigtige ressourcer, individet, samt strukturer indenfor et givet samfund. 
Institutioner er dermed komplekse sociale former, som genskaber dem selv, såsom regeringer, 
sprog, penge, universiteter, hospitaler, virksomheder og det juridiske system. Eksempelvis er 
penge en institution, hvori diverse organisationer agerer som banker og børser.  
(http://plato.stanford.edu) 2 
Organisation 
En organisation er et individ eller en gruppe individer, som bevidst organiserer sig formelt 
eller uformelt for at gennemføre et fælles mål. I projektet forstås organisationer som individer 
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der organiserer sig ved at samle ressourcer, stabile og strukturerede former for arbejdskraft, 
styrede af en ledelse, som sørger for, at de kommer frem til et fælles mål. 
(http://www.empas.uni-bremen.de/old/sitzung9.pdf)3 
System 
Systemer er et set af interagerende eller afhængige komponenter, som former en integreret 
helhed. Systemer forstås i rapporten som kommunikationssystemer, der er lukkede omkring 
deres bestemte funktion, f.eks. økonomi og sundhed osv. De har deres egen koder og sprog og 
kan dermed ikke kommunikere med hinanden (Andersen, 2004: 235).    
Legitimitet  
Legitimitet begribes som en generaliseret, alment udbredt opfattelse af, at en virksomhed 
beslutter og handler inden for visse forventelige, meningsfulde, normale, ønskelige, rimelige 
eller hensigtsmæssige rammer, som defineres af socialt konstruerede systemer (Holmström, 
2010: 221). 
Offentlighed 
Offentligheden er det forum, hvor der skabes konsensus om de politiske mål for samfundet 
gennem debat og diskussion. Der er hermed ikke tale om den offentlige myndighed, men om 
det offentlige rum, der er almen tilgængeligt for alle individer og grupper (Nielsen, 2000: 58).  
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II. Metode 
Følgende afsnit søger at afdække de metodiske valg og fravalg vi har truffet, idet disse har 
været afgørende for projektets videnskabsteoretiske ramme, projektets udformning og deraf 
endeligt besvarelsen af projektets problemformulering. Således beskriver metodeafsnittet valg 
af teori, empiri og case, samt hvilke teknikker vi har gjort brug af, når vi har indsamlet viden 
til at besvare vores problemformulering. Enhver samfundsvidenskabelig undersøgelse 
forudsætter en dybtgående ontologisk beskrivelse af genstandsfeltet (Jespersen,2005:170). 
Derfor skal dette metodeafsnit medvirke til en belysning og en forståelse af det genstandsfe lt, 
vi arbejder med og ønsker at forstå CSR’s tilblivelse og forankring inden for.     
 
Valg af teori 
I nedenstående afsnit giver vi en kort introduktion af vores valg af teori, samt hvorfor og 
hvordan vi benytter det i projektet. Grundlæggende benytter vi to overordnede teorier: 
systemteori og institutionel teori, som er fundamentet for rapporten og vores analytiske 
tilgang til rapportens genstandsfelt.     
Systemteori
3
 
Dette projekt har overordnet set en systemteoretisk tilgang. Til at forstå fremkomsten af CSR 
teoretisk vil vi benytte os henholdsvis af Niels Åkerstrøm Andersen og Susanne Holmström, 
der begge tager udgangspunkt i Nicklas Luhmanns systemteori om det funktionelt 
differentierede samfund. Funktionel differentiering vil sige, at samfundet er sp littet op i en 
række forskellige lukkede funktionssystemer, som f.eks. politik, sundhed og økonomi 
(Vallentin, 2004: 57f). 
Niels Åkerstrøm Andersen har skrevet artiklen Supervisionsstaten og den politiske 
virksomhed, som omhandler governance-samfundet, hvor virksomheder i forskellige 
funktionssystemer regulerer sig i samspil med beslutningstagerne. Andersen introducerer 
begrebet supervisionsstaten som en ny statsform, der er udviklet i samfundet, og som fungerer 
som supervision i det funktionelt differentierede samfund. I denne statsform spiller 
                                                 
3
 Dele af afsnittet om systemteorien er stærkt inspireret af Michael Bo Mortensens kursusopgave i Legit imitet og 
Offentlighed – et kursus af Susanne Holmström i foråret 2011.  
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virksomhederne en meget betydningsfuld rolle. I projektet vil Andersen således blive brugt til 
at belyse det funktionelt differentierede samfund, og hvorledes dette påvirker virksomhederne 
heri.   
Susanne Holmström vil i projektet blive anvendt med sine artikler Reflekterende Ledelse og 
Reflection: Legitimising late modernity. Her beskriver hun skiftet fra det refleksive samfund, 
hvor virksomheder agerede bl.a. udelukkende ud fra egne profitmaksimerende optikker, til det 
reflekterende samfund, hvor virksomheder ser sig selv i et større billede blandt andre 
ligeværdige aktører. I projektet vil vi bruge Holmström til at give en forståelse a f skiftet i 
samfundsudviklingen.  
Ved at anvende Andersens og Holmströms ovenstående teorier kan vi på denne baggrund 
forsøge teoretisk at forstå fremkomsten af CSR som ideal ud fra samfundsudviklingen.     
Institutionel Teori  
Institutionel teori vil blive anvendt i rapporten med det formål at skabe indsigt i, hvorledes 
CSR er blevet et samfundsideal, samt hvilke forandringsprocesser og mekanismer, der ligger 
til grund for dets fremkomst. Inden for institutionel teori benytter vi os af to teoretiske 
retninger, som først beskriver, hvorledes virksomhederne er underlagt et institutionelt p res, 
samt hvordan de til dels begynder at ligne hinanden. Den anden retning beskriver de 
strategiske valg, som virksomhederne kan benytte sig af i forhold til de institutionelle 
forandringsmekanismer.  
Paul J. DiMaggio og Walter W. Powell’s artikel, The Iron Cage revisited: institutional 
isomorphism and collective rationality in organizational fields, vil blive brugt i rapporten for 
at kunne forstå, hvilke forandringsprocesser der gør, at diverse organisationer i stigende grad 
ligner hinanden. Teorien forklarer, hvordan forskellige former for institutionel isomorfi er 
med til at skabe homogenisering blandt organisationer og institutioner. Ifølge forfatterne er 
der tre mekanismer i spil; forandringer på grund af tvangsmæssige tilpasninger, forandringer 
på grund af mimetiske processer og forandring på grund af et normativt pres, hvilket er 
medvirkende til institutionel isomorfi.  
Yderligere bliver Christine Oliver’s artikel, Strategic responses to institutional processes,  
anvendt til at forstå, hvordan virksomheder strategisk kan agere i forhold til institutionelle 
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forandringsprocesser, som gør, at de begynder at ligne hinanden. Dette teoretiske værktøj 
bliver hovedsagligt brugt til at forstå, hvordan Carlsberg og Grundfos strategisk agerer i 
forhold til deres arbejde med CSR, ud fra de forventninger de er underlagt. Oliver arbejder ud 
fra et konceptuelt framework, hvilket forsøger at identificere måder, hvorpå virksomheder kan 
inkorporere deres CSR-arbejde, således at de er på forkant med en isomorfisk 
forandringsproces. Teorien bestræber sig på at identificere de forskellige strategiske 
reaktioner, som virksomhederne kan påtage sig, som et resultat af det institutionelle pres mod 
ensliggørelse og ensrettethed. Helt konkret beskæftiger det sig med, hvordan virksomhederne 
aktivt kan gå fra at være passive modtagere af ensliggørelse til proaktivt at manipulere dette 
igennem deres adfærd på baggrund af strategiske valg.   
Disse to teorier skaber den nødvendige indsigt i de forandringsprocesser, som ligger til grund 
for teoretisk at kunne forstå fremkomsten af CSR som samfundsideal, samt hvordan 
organisationer strategisk håndterer et institutionelt pres.  
Kritik af teori  
Den systemteoretiske teori vi anvender i rapporten søger at afdække mange dimensioner i 
samfundet. Alle dimensioner præsenteret af hhv. Andersen og Holmstrøm er ikke alle af 
umiddelbart lige stor relevans for rapportens genstandsfelt. Vi har gjort os bevidste valg i 
vores teoriafsnit, og alle dimensioner af eksempelvis ’de seks samfundstræk’ præsenteret af 
Holmström, har tilsammen relevans for vores genstandsfelt og for forståelsen af CSR og 
virksomheders arbejde med dette samfundsfænomen. Samtidig tager begge teorier fra 
Holmström og Andersen udgangspunkt i, at vi lever i et governance-samfund. Andre teorier 
omkring CSR har således et andet udgangspunkt, og det er vi naturligvis opmærksomme på.  
Derudover er teorien fra Holmström ikke kun rettet mod CSR, hvorfor det ikke er den eneste 
måde, virksomheder kan legitimere sig på. Til gengæld taler teoriens aktualitet til dens fordel.  
Ved at have et institutionalistisk teoretisk udgangspunkt antager vi, at institutionerne i 
samfundet er dominerende i tilvejebringelsen og stadfæstelsen af samfundsmæssige 
fænomener. Hermed overser vi andre dele af samfundet, der kan have stor indflydelse for 
fremkomsten af eksempelvis CSR. Denne kritik kan dog modargumenteres med, at alt i 
samfundet kan blive betragtet som institutionelt eller som en institution. Dette er dog 
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yderligere en kritik af institutionel teori, idet det kan gøre begrebet institutioner diffust og 
ukonkret som arbejdsredskab.  
Institutionel teori erkender verden som foranderlige institutioner, der påvirkes både af 
eksterne og interne faktorer. Det er svært at afgrænse institutioner, idet de ofte overlapper 
hinanden og forandres over tid. Da institutioner er dynamiske og forandres over tid, vil 
analyser af disse aldrig være universelt gyldige, men kun et billede af det studerede felt, som 
det tager sig ud under de nuværende institutionelle rammer.  
Vi bruger DiMaggio og Powells tre isomorfiske mekanismer til at forstå og belyse 
institutionelle ændringer, der påvirker virksomheder. DiMaggio og Powell er imidlertid fra 
1983, og vi kan derfor ikke direkte udlede, at de har talt om CSR i deres tilgang til 
institutionelle isomorfiske ændringer i virksomheder.  
 
Valg af empiri 
I følgende afsnit vil vi præsentere vores valg af empiri, hvorledes vi har indsamlet den og 
hvad den valgte empiri betyder for projektet, med henblik på vores anden analysedel. Første 
analysedel forsøger at klarlægge fremkomsten af CSR som samfundsideal og er udelukkende 
teoretisk, hvorimod vi i anden analysedel inddrager to interviews med henholdsvis Carlsberg 
og Grundfos og data fra vores eget spørgeskema, som vi i det følgende vil redegøre for.  
Kvalitativ metode 
I forbindelse med projektets analysedel 2 vil der gøres brug af kvalitative interview med de to 
cases Carlsberg og Grundfos. Dette har til formål, at forstå de to virksomheders overvejelser 
og tanker omkring deres arbejde med CSR. Ved at benytte kvalitative interviews i projektet 
kan vi indhente disse refleksioner på den mest valide baggrund. En empirisk undersøgelse af 
de to cases, der udelukkende er baseret på hjemmesider og artikler, vil ikke være 
dybdegående nok. Dermed er en kvalitativ samtale med de to virksomheder det oplagte valg 
til indsamling af empiri. 
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Udformning af interviews 
Udgangspunktet for de to kvalitative interviews med henholdsvis Morten Nielsen fra 
Carlsberg og Thue Birk fra Grundfos, var den samme metodiske semistrukturede 
fremgangsmåde. Interviewene endte imidlertid ikke med at blive afholdt som planlagt, hvilket 
der vil blive redegjort for senere, i indeværende afsnit. Grundet afvigelsen fra den planlagte 
fremgangsmåde, vil de to reelle interviewteknikker blive redegjort for adskilt. Følgende er en 
præsentation af fremgangsmåden til de to planlagte semistrukturede interviews.   
Interviewteknik 
Der er ting, som vi er forpligtede til at spørge om, men samtidig er vi ikke sikre på 
respondenternes svar, og derfor skal der også være plads til en åben dialog omkring dette. Et 
for fokuseret og struktureret interview medfører ikke den nødvendige konstruktive samtale. 
Det helt åbne interview er dog heller ikke ideelt for projektet, da dette kan medføre en 
unødvendig risiko for ikke at få svar på de essentielle spørgsmål for vores genstandsfelt. 
Interviewet fokus er dermed bredt og den interviewede har mulighed for at tage kontrollen. 
Kompromisset af disse to typer interviews er således det semi-strukturerede interview (Olsen 
et al., 2007: 282). 
Der er forberedt en interviewguide inden foretagelsen af interviewene. Formålet med 
interviewguiden er stadig at holde samtalen åben, men samtidig også give en form for 
struktur. Interviewguiden består således af en række temaer, som vi har forudbestemt inden 
interviewet. Temaer som bl.a. omhandler det konkrete arbejde med CSR, forholdet til 
interessenter og omverdensforståelse. Ud fra hvert tema indgår en række spørgsmål, der 
knytter sig til det område, som temaet dækker. Rent praktisk har vi til alle interviewene sendt 
temaerne med en kort uddybning, sådan at respondenterne har fået indblik i, hvad vi ønsker at 
snakke om. Den oprindelige intention var at vente med den udførlige interviewguide indtil 
interviewet, for at vi selv kunne bedømme hvilke spørgsmål, der var relevante i 
interviewsituationen. Interviewguiden ville dermed fungere som et arbejdsredskab i 
interviewets forberedelsesfase og som en huskeliste under udførelsen (Olsen et al., 2007: 
285). 
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Interviewet med Thue Birk Sandgren bliver afholdt af én person, idet det foregår telefonisk. 
Interviewet bliver optaget med diktafon og derefter transskriberet. De helt konkrete 
fremgangsmåder for bearbejdning af interviewene vil der blive redegjort for i et separat afsnit.  
Intentionel fre mgangsmåde ved kvalitative interviews 
Den oprindelige hensigt med de to kvalitative interviews, var at afholde et telefoninterview 
med Thue Birk fra Grundfos, grundet hans placering i Bjerringbro samt et interview med 
Morten Nielsen hos Carlsberg i Valby.  
Da genstandsfeltet for de to interviews er det samme var intentionen, at vi ville benytte os af 
samme fremgangsmåde, mange af elementer ville være tilsvarende og temaerne ville 
eksempelvis være, hvordan de arbejder med CSR helt konkret og årsagerne til dette. 
Derudover ville deres reaktioner på nogle af resultaterne fra vores spørgeskemaundersøgelse 
være interessante, samt deres refleksioner omkring relationerne til diverse interessenter. 
Intentionen var også, at snakke mere virksomhedsspecifikt med respondenterne omkring de to 
cases.  
Faktuel fremgangsmåde ved kvalitative interviews 
Morten Nielsen fra Carlsberg var ikke så imødekommende over for et interview, som vi 
havde regnet med, og som han tidligere havde givet udtryk for. Vi havde tidligt i processen 
taget kontakt til Carlsberg, hvor vi blev henvist til Morten Nielsen, hvorfor vi også tidligt i 
processen var i telefonisk kontakt med ham. Vi havde derfor afsat god tid af, da professionelle 
og andre nøglepersoner ofte tager lang tid at få en interviewaftale i stand med (Christensen, 
2007: 268). Vores intention om at afholde et semi-strukturet interview med Morten Nielsen, 
blev imidlertid ikke til noget. Efter flere forsøg på at komme i kontakt med Morten Nielsen, 
telefonbeskeder via en sekretær samt beskeder på hans telefonsvarer, indså vi for sent, at vi 
ikke ville få det ønskede interview. Interviewet med Morten Nielsen fik derfor en mere 
sonderende karakter end dybdegående, idet vores interview ikke var planlagt og tilrettelagt, 
men af mere spontan karakter, da vi omsider fik fat på ham. Interviewet forløb således 
telefonisk af omtrent et kvarters varighed og uden diktafon, der ellers have været at fortrække. 
’Transskriberingen’ af interviewet og dermed validiteten af de indsamlede informationer, har 
derfor nærmere karakter af en redegørelse af samtalen, frem for en direkte transskribering.  
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Interviewet med Grundfos blev udført med en interviewteknik af både sonderende samt af 
dybdegående karakter. (Christensen, 2007: 283). Formålet med interviewet var således at få 
viden, der ikke fandtes skriftligt materiale om samt at få Thue Birks perspektiver på 
Grundfos’ arbejde med CSR. Derudover blev interviewet foretaget ud fra en semi-struktureret 
form og det har dermed karakter af en blanding mellem et struktureret og et åbent interview. 
Thue Birk modtog, på forespørgsel, interviewguiden forinden selve interviewet. Da 
interviewet havde en mere oplysende end kritisk karakter, så vi ikke noget behov for, at Thue 
Birk ikke måtte se interviewguiden på forhånd. Tværtimod tillod dette mulighed for, at vi fik 
flere dybdegående besvarelser end ellers. Dette skal også ses i lyset af, at det var et 
telefoninterview og der derfor ikke forelå samme mulighed for interaktion og impulsiv 
uddybning mm. som ved et interview, hvor interviewer og respondent befinder sig sammen.     
Bearbejdning af interviews 
Vi har valgt at bearbejde projektets to kvalitative interviews forskelligt, da interviewene endte 
med at forløbe forskelligt. Det sonderende interview med Morten Nielsen fra Car lsberg er der, 
som tidligere nævnt, et referat af og ikke en decideret transskribering. Vi mener, under de 
forudsætninger interviewet forløb, at have valgt den mest hensigtsmæssige måde at validere 
interviewet på, da den samtidig efterlader os med en mulighed for at citere Morten Nielsen i 
analysen.  
Interviewet med Thue Birk er derimod transskriberet ved en såkaldt lydfil, idet lydfiler kan 
være en stor hjælp i analysearbejdet (Christensen, 2007: 288). Da vi allerede umiddelbart 
efter interviewet blev bevidste om, at vi ønskede at citere Thue Birk, bekræftede dette os blot 
i vores beslutning om at transskribere interviewet.  
Telefoninterviewet med Thue Birk blev således optaget på diktafon, efter tilladelse fra 
respondenten og efterfølgende transskriberet.  
Da interviewet med Thue Birk ikke har karakter af primær empiri, men nærmere skal 
underbygge vores teoretiske fundament, vil behandlingen og transskriberingen ikke være en 
tematiseret analyse med bl.a. kodning og kategorisering. Transskriberingen vil således være 
kronologisk efter interviewforløbet og udover førnævnte markeringer, vil transskriberingen 
ikke indeholde elementer, der er ment som direkte analysegenstand. Vi har eksempelvis 
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afgrænset os fra at analysere på usikkerheder i stemmen og sproget, de t dette ikke har 
relevans for vores genstandsfelt og analyse. Transskriberingen vil derimod blive brugt til at 
citere fra i anden analysedel for at understøtte vores analyse af Grundfos og deres CSR-
arbejde.  
Efterfølgende refleksioner af interviews  
Der er ingen tvivl om, at det havde været optimalt med et planlagt semistruktureret interview 
med Morten Nielsen fra Carlsberg. Vi havde relativt tidligt i processen betænkeligheder ved, 
om hvorvidt Morten Nielsen ville holde sin aftale vedrørende et interview. Disse 
betænkeligheder viste sig at være velbegrundet, og i bagklogskabens lys skulle vi have 
erkendt dette tidligere og brugt vores kræfter på alternativer i stedet. Vi fik imidlertid det 
bedste ud af en uhensigtsmæssig situation idet, vi benyttede situationen da vi havde den, til at 
få stillet sonderende spørgsmål. Samtalen var lidt uforberedt, da han endelige ringede tilbage 
og varede kun ca. 15 minutter. Derfor fik vi ikke besvaret alle vores relevante spørgsmål, men 
mere de overordnede og lettere overfladiske spørgsmål.  
Kvantitativ metode 
I indeværende rapport, er vi interesseret i at forstå fremkomsten af CSR ud fra et teoretisk 
perspektiv, samt at konkretisere dette yderligere igennem to cases af virksomheder, der 
beskæftiger sig med CSR. For at kunne identificere virksomhedernes samfundsansvarlige 
ageren og derved forstå hvorledes de håndterer samfundets pres til at agere 
samfundsansvarligt, er det relevant at belyse kendskabet til virksomheders CSR-arbejde i 
offentligheden. Vi vil således i projektet gøre brug af statistik ad hoc relevante steder til at 
underbygge teori og kvalitativ empiri. Derudover vil vi i rapporten benytte os af en 
spørgeskemaundersøgelse, som vi selv foretager. De svar, vi får, vil hjælpe os i analysen til at 
forstå, hvordan og hvorfor Grundfos og Carlsberg arbejder med social ansvarlighed.   
Udformning af spørgeskema 
Ud fra ovenstående er der således en række forholdsregler i måden at udforme et spørgeskema 
på. Vi vil i det følgende beskrive, hvordan vi har valgt at udforme vores spørgeskema, og 
hvilke tanker vi har gjort os om dette. Til sidst vil vi redegøre for nogle af de efterfølgende 
refleksioner, som vi har gjort os i forhold til at opnå det mest valide resultat, samt redegøre 
for hvordan vi har brugt spørgeskemaet i analysen.  
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Til udformningen af vores spørgeskema har vi brugt hjemmesiden SurveyXact, som er en 
enhed i konsulentvirksomheden Rambøll Management Consulting, der er specialiseret i 
udførelse af spørgeskemaundersøgelser for virksomheder og offentlige organisatio ner. 
http://www.surveyxact.dk/4 
SurveyXact giver os mulighed for at konstruere vores eget spørgeskema og aflæse de svar, vi 
modtager i en læsevenlig statistikform med figurer og tabeller. Derudover har vi mulighed for 
at krydse respondenternes forskellige svar, så vi kan tilpasse det på den bedst mulige måde i 
forhold til projektet. På den måde kan den være os behjælpelig med en mere detaljeret 
empirisk analyse.  
Spørgeskemaet er således elektronisk og sendes ud enten via mail, Facebook eller andre 
elektroniske fora. Der vil altid være metodiske svagheder ved at træffe sådan et valg, og vi har 
bevidst valgt at sende spørgeskemaet ud elektronisk. Konsekvenserne af dette, vil vi komme 
ind på senere i afsnittet efterfølgende refleksioner.  
Validitet, reliabilitet, repræsentativitet og generaliserbarhed  
For at kunne benytte spørgeskemaundersøgelsen i vores forskning er det vigtigt at forholde os 
til fire centrale begreber: Validitet, pålidelighed, repræsentativitet og generaliserbarhed. Disse 
fire begreber har hver især betydning for, at spørgeskemaundersøgelsen er valid som 
forskningsmetode. Ved en spørgeskemaundersøgelse er det vigtigt at have en grundlæggende 
forståelse for de problemstillinger, som kan knytte sig til en vurdering af datas kvalitet. 
Resultaterne vil i rapporten således også blive præsenteret i bilag 3. En vigtig pointe i vores 
spørgeskemaundersøgelse er, at vi ikke fremstiller vores resultater som facts og uomtvistelige 
kendsgerninger, som der kan være en tendens til. Resultaternes sandhedsværdi bliver ikke 
mindre, selvom man har lavet tusindvis af spørgeskemaer, fordi resultaterne af en 
målingsproces oftest er talværdier, hvor en udvalgt stikprøve af respondenter stilles et 
spørgsmål, som de først skal fortolke betydningen af og derefter svare på ud fra et givent antal 
svarmuligheder. Her kan der opstå mange fejl. Derfor skal vurderingen af datas kvalitet 
foretages ved at forholde sig til spørgsmålene og sammenfattes i de fire centrale begreber  
(Jensen og Knudsen, 2009:19). Vores håndtering af ovenstående problemstillinger vil blive 
præsenteret i det følgende afsnit, der både redegør for de fire centrale begreber samt belyser, 
hvorledes vi har forholdt os til dem i udformningen af vores spørgeskema.   
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Validiteten i spørgeskemaundersøgelsen betyder, at undersøgelsen skal være troværdig og 
gyldig, samt at de spørgsmål som stilles, er relevante for projektets problemstillinger. Vi skal 
således gøre os klart, at de spørgsmål vi stiller, er klare og tydelige, så respondenten forstår 
spørgsmålene (Bryman, 2008: 151f). Målingernes gyldighed er et udtryk for, at de rent faktisk 
måler det, vi havde til hensigt at måle. Kendetegnet for validitetsproblemer er afvigelsen fra 
”sandheden”, f.eks. at respondenterne forsøger at fremstille sig selv i et mere positivt lys, end 
hvad de i virkeligheden er (Jensen og Knudsen, 2009: 21).  
Reliabilitet betyder, at der skal kunne regnes med den forskning der laves – altså at 
forskningen er pålidelig. Det er en forudsætning for at sikre en høj validitet af spørgeskemaet. 
Således skal resultaterne af denne undersøgelse være de samme, som hvis denne skulle 
gentages på et senere tidspunkt. Ligeledes er det vigtigt, at der med spørgsmålene ikke er en 
skjult dagsorden, som gør, at vores holdning til emnet skinner igennem (Bryman, 2008: 149f). 
Der må således helst ikke forekomme målefejl ved tvetydige og uklare formuleringer i 
spørgsmål og svarkategorier, hvor respondenter kan være i tvivl om meningen og derfor 
tilfældigt gætter sig frem til fortolkningen af spørgsmålet (Jensen og Knudsen, 2009:20f).  
Repræsentativitet er også vigtig i forbindelse med validiteten af vores 
spørgeskemaundersøgelse. Repræsentativiteten er karakteriseret ved, at vores respondenter i 
sidste ende ikke kun taler for sig selv, men for hele samfundet. Derfor er det vigtigt at få sendt 
spørgeskemaet ud til så mange forskellige som muligt. Vi er dog klar over, at vi aldrig vil 
kunne gøre spørgeskemaet helt repræsentativt, da det er hvad professionelle 
analyseinstitutioner arbejder med. Vi er yderligere bevidste om, at vores netværk, som 
tidligere nævnt, ikke er repræsentativt hvad angår både alder og uddannelsesniveau. 
Hensigten med denne rapport har dog aldrig været at drage en endegyldig konklusion, hvorfor 
vi også mener, at respondenternes besvarelser har relevans for vores problemstilling, omend 
de ikke er så repræsentative, som de optimalt kunne have været.  
Generaliserbarhed har tilsvarende for ovenstående også stor betydning for validiteten af vores 
undersøgelse. Således skal resultatet af en spørgeskemaundersøgelse kunne overføres til en 
lignende situation. Kan den det, er det en indikator på, at undersøgelsen har en 
generaliserbarhed (Bryman, 2008: 156f). Det er dog ikke formålet med 
spørgeskemaundersøgelsen at kunne udlede noget om respondenternes kendskab til CSR i 
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flere danske virksomheder, men blot specifikt til Grundfos’ og Carlsbergs arbejde med CSR 
samt give en indikation af, hvor udbredt CSR er som samfundsfænomen i dag.  
Udarbejdelse af spørgeskema 
Vi har sørget for, at selve spørgsmålene i skemaet ikke bærer præg af at have for høj en 
sværhedsgrad (Bryman, 2008: 240). Sproget i spørgeskemaet er derfor let forståelig dansk 
uden svære akademiske vendinger, som i sidste ende måske ville kunne føre til et andet s var, 
end det på forhånd ønskede fra vores side. Derudover har vi været opmærksomme på, at 
spørgsmålene ikke må være ledende. Derfor har vi undgået positive og negative referencer og 
følelsesladede ord i formuleringerne (Bryman, 2008: 242f).  
Respondenternes svarmuligheder i spørgeskemaet har vi også taget højde for. 
Svarmulighederne for et spørgsmål kan således være med til at øge forståelsen for 
respondenterne. I vores spørgeskema har vi overordnet skelnet mellem åbne og lukkede 
spørgsmål. Ved åbne spørgsmål er det respondenterne, som definerer og formulere 
svarmulighederne. Ved lukkede spørgsmål indeholder spørgsmålet de svarkategorier, man 
regner for at være relevante og kræver dersom en nøje overvejelse af alle svarmuligheder, 
som kan være relevante (Østbye et al., 1997;113). I spørgeskemaet har vi en blanding af 
normale svarkategorier, såsom ja/nej spørgsmål og vurderingsspørgsmål. Derudover har vi 
givet respondenterne mulighed for at kommentere de forskellige åbne spørgsmål med det 
formål, at vi kan opnå mere dynamiske og kvalitative svar, der giver mulighed for en dybere 
analyse.  
Til sidst har vi taget højde for det faktum, at spørgsmålene i skemaet skal være meningsfulde 
og forståelige. Dette har vi gjort på baggrund af den antagelse, at mange responde nter har 
tendens til at svare på spørgsmål, som de ikke har kendskab til, for ikke at skulle sætte kryds i 
”ved ikke”- feltet (Bryman, 2008: 243). Derfor er spørgsmål, der har indhold, som 
respondenten ikke har kendskab til, en faktor der kan have betydning for validiteten og 
brugbarheden af spørgsmålet i en videre undersøgelse. Vi har derfor indrettet spørgeskemaet 
på den måde, at dem der eksempelvis ikke kender til Grundfos, heller ikke skal svare på 
spørgsmål om virksomhedens arbejde med CSR. Ligeledes har vi gjort dette i forhold til dem, 
der ikke kender til Carlsbergs arbejde med CSR. De vil i stedet få stillet spørgsmål, som 
passer til, at de ikke har dette kendskab.  
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Efterfølgende refleksioner over spørgeskema 
Som tidligere nævnt, er der nogle tekniske krav til udformningen af spørgeskemaet, hvis 
validiteten, reliabiliteten, repræsentativiteten og generaliserbarheden skal være i orden. Som 
det fremgår af de foregående afsnit, har vi bestræbt os på at imødekomme eventuelle 
faldgrubber. Samtidig ved vi også af erfaring, at der altid er plads til efterfølgende 
refleksioner, der beskriver hvordan en eventuel forbedring kunne have set ud.  
Spørgeskemaet blev udsendt elektronisk via mail og Facebook. Det skader undersøgelsens 
repræsentativitet på en række forskellige punkter. Der er flere unge mennesker, der er 
komfortable og aktive på internettet end ældre. Samtidig er størstedelen af vores Facebook-
kontakter i den unge aldersgruppe. Det kan også ses på undersøgelsens resultater. Således er 
80,2 procent af de 496 besvarelser fra folk i aldersgruppen 17-24 og 25-34 år, og de er 
dermed overrepræsenteret i forhold til repræsentativiteten. Derudover er mange af de unge 
respondenter studerende, og de har dermed formodentligt større mulighed for at kende til 
CSR, end dem der er på arbejdsmarkedet. På trods af denne manglende repræsentativitet 
mener vi stadig, at undersøgelsen kan bruges som valid empiri, idet vi kun bruger den som 
indikator på en samfundstendens og ikke som en endegyldig sandhed.  
Vi har dog kun valgt at inddrage det sporadisk i analysen, og ikke som en generel 
underbyggende empirisk indsamling, grundet den manglende repræsentativitet.  
Vi kunne med fordel have nævnt for respondenterne, at deres bevarelse ville være anonym. 
Især med tanke på, at vi stiller spørgsmål om respondenternes viden til enten CSR, Carlsberg 
eller Grundfos. Idet spørgeskemaet blev udsendt elektronisk kan det have fået folk til at bruge 
internettet til at finde ud af det vi spurgte om, fordi de ikke vidste, at besvarelsen var anonym. 
Det er dog naturligvis tankespekulationer.   
I spørgeskemaet stiller vi et spørgsmål omkring Carlsbergs otte CSR-fokusområder. Vi 
spørger respondenterne om at vurdere de otte fokusområder i forhold til deres betydning. Vi 
laver dog den fejl at skrive fokusområderne på engelsk uden at oversætte dem til dansk eller 
forklare dem til respondenterne. Det kan have forårsaget forkerte svar.  
At bruge statistik og lave en spørgeskemaundersøgelse står generelt i kontrast med projektets 
socialkonstruktivistiske tilgang, der umiddelbart fordrer en kvalitativ fremgang. Alligevel 
mener vi, at brugen af den kvantitative metode kan forsvares, da vi ikke konkluderer nogen 
endegyldige sandheder ved brugen af denne metode, og vi kun ser den som en indikator for en 
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tendens. Derudover forsøger vi at fortolke på tallene frem for kun at aflæse dem, som 
eksempelvis positivismen ville gøre. 
Overordnet set benytter vi os ikke meget af resultaterne i spørgeskemaet. Det er der nogle 
forskellige årsager til. Efter spørgeskemaet blev lukket for flere besvarelser besluttede vi at 
ændre i strukturen for analysedel 2, og det gør mange af vores spørgsmål i spørgeskemaet 
irrelevante. Samtidig er vi grundet den vage repræsentativitet fokuseret på at kun at inddrage 
resultaterne, når det er helt relevant for analysen. Derudover inddrager vi slet ikke spørgsmål 
fra den første del af spørgeskemaet, som omhandler CSR i samfundet, da vores analyse om 
fremkomsten af CSR udelukkende er teoretisk.   
 
Valg af cases 
For at kunne forstå og anvende vores teoretiske overvejelser inddrager vi diverse relevante 
empiriske indsamlinger fra to virksomheder, der vil blive præsenteret som cases og skal 
illustrere fremkomsten af CSR som samfundsideal. Dette skaber et overblik over de 
strategiske valg, som begge virksomheder har truffet i forhold til deres arbejde med CSR. 
Disse empiriske indsamlinger er således af en primær og sekundær karakter og danner et 
grundlag for vores teoretiske og empiriske underbyggede analyser.  
Kriterier for casevalg 
Før vi bestemte os for, hvilke type virksomheder vi ønskede at beskæftige os med, opstillede 
vi en række kriterier for, hvordan de skulle se ud i deres struktur. Vi fandt det interessant at 
beskæftige os med to ens virksomheder angående størrelse, da de derved havde lige adgang 
og samme økonomiske muligheder for at arbejde med CSR. Dette er det umiddelbart eneste 
fællestræk for de to virksomheder, da de resterende casekriteriers fællestræk adskiller sig fra 
hinanden.  
Præmisser og kriterier for casevalg 
Der var to præmisser, vi tog udgangspunkt i ud fra vores valg af cases: Begge virksomheder 
var blandt de ca. 1200 største virksomheder i Danmark og dermed tvunget til at rapportere om 
deres CSR-arbejde. Den anden præmis var, at begge virksomheder arbejdede med CSR i en 
dansk kontekst og ikke kun med fokus på udlandet. Det var relevant for vores samlede  
empiriske fundament for rapporten, at begge virksomheder var af en vis størrelse, da dette har 
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betydning for offentlighedens kendskab til dem – og dermed vores respondenter i vores 
kvantitative undersøgelse, samt at virksomhederne havde den fornødne økonomi til at 
beskæftige sig med CSR. Derudover besluttede vi os i starten af processen for at afgrænse os 
til fremkomsten af CSR i Danmark og virksomheders håndtering af CSR i en dansk kontekst.  
Vi har derfor igennem rapporten bestræbt os på at begrænse os til det nationale plan, men i 
denne globaliserede verden, er det et svært skel. Ydermere fordi vi beskæftiger os med 
virksomheder, der arbejder og har marked på verdensplan. Dette gør, at man kan argumentere 
for, at selv de udenlandske/internationale tiltag har en dansk kontekst, idet det er for at styrke 
det ’danske’ brand og dermed Danmarks position på det internationale marked.  
Derudover ville vi gerne se på virksomheder, som ikke begår sig i samme branche, da CSR 
kan fortolkes i forskellige kontekster, og at der kan være et økonomisk perspektiv, som gør at 
man inden for samme branche har større muligheder og ressourcer, som ikke kan sidestilles 
med hinanden. Derfor har vi valgt, at de to virksomheders produkter skal være forskellige. 
Det andet kriterium vi lagde vægt på var, at vi gerne ville se på en forbrugerorienteret 
virksomhed, som har et produkt, man kan købe i butikkerne over for en virksomhed, som 
arbejder business to business og i den optik mere har en handel mellem virksomheder. Det 
tredje og sidste kriterium var af mere subjektiv karakter, hvor vi ønskede, at virksomhederne 
var almen kendt i offentligheden, således at det ville være muligt for os at lave et 
spørgeskema, så respondenterne ikke var helt uvidne om, hvem de var, hvad de laver, eller 
hvad de står for.   
   
Carlsberg 
Valgte vi på baggrund af, at de opfylder de to præmisser og de tre kriterier. På en liste over de 
tusind største virksomheder i Danmark, står Carlsberg som nummer fire og er også en 
international koncern med et stærk brand (www.Top1000.dk)5. Carlsberg er en anerkendt 
dansk virksomhed, som er forbrugerorienteret, og den generelle befolkning kender til 
Carlsbergs produkter, services og ydelser. Yderligere er Carlsberg at finde i regnskabsklasse 
D, hvilket betyder, at de skal redegøre for deres CSR-aktiviteter i deres årsrapport og er 
herunder underlagt lovgivningen (Carlsberg Årsrapport, 2010: 114). Carlsberg er meget 
proaktive, når det omhandler deres CSR-strategier og initiativer, og de bestræber sig på at 
være en virksomhed, der er socialt ansvarlig på otte omfattende områder (jf. kapitel 5: 
Præsentation af Carlsberg). På baggrund af dette er Carlsberg en interessant case at se 
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nærmere på. For at kunne forstå og bearbejde denne case, inddrager vi desuden deres 
årsrapport fra 2010, samt materialer og andre rapporter, som synes relevante fra deres 
hjemmeside. Dette gør vi hovedsagligt for at kunne forstå de strategiske processer, som 
Carlsberg anvender i deres arbejde med CSR.  
Grundfos 
Er ligeledes i overensstemmelse med vores udvælgelseskriterier. Grundfos står som nummer 
24 på listen over de tusind største virksomheder i Danmark (www.Top1000.dk). Grundfos 
adskiller sig fra Carlsberg i og med, at de hovedsagligt handler business to business og ikke 
forbrugerorienteret. Hermed understøtter vi også forudsætningen om, at vi gerne vil se på to 
virksomheder med forskellige produkter, men også at deres forretningsprincipper er 
anderledes. Grundfos arbejder primært med pumpe- og ventilløsninger til forskellige andre 
virksomheder og er derfor måske ikke lige så kendt i den brede befolkning, som Carlsberg er. 
Til gengæld er Grundfos at finde i regnskabsklasse C og deraf også nødsaget til at rapportere 
om deres CSR-arbejde. Samtidig har Grundfos et bredt udvalg af initiativer og politikker på 
området, hvori de ønsker at tage mere ansvar for resten af samfundet (jf. kapitel 5: 
Præsentation af Grundfos). Grundfos er ligeledes en meget åben og samarbejdsvillig 
virksomhed, som gerne vil anerkendes for deres CSR-arbejde og gennemsigtighed.  
 
Socialkonstruktivisk tilgang 
Dette projekt er af en socialkonstruktivistisk forståelse, da vi har en erkendelse a f, at den 
virkelighed, vi søger at belyse, er konstant foranderlig og samtidig fuldstændig afhænger af de 
øjne, der ser den. Vores teoretiske udgangspunkt med systemteorien og den institutionelle 
teori søger vi yderligere indlejret i den socialkonstruktivistiske tænkning. Vores felt – 
Corporate Social Responsibility – er opstået gennem de senere år, og derfor kan det opfattes 
som en social konstruktion af de processer, vi interagerer i og derigennem har vi erkendt 
tilstedeværelsen af CSR (Rasborg, 2005: 354).  
Erkendelsesteoretisk og ontologisk socialkonstruktivisme 
Den danske filosof Finn Collin skelner mellem to overordnede socialkonstruktivismer; den 
erkendelsesteoretiske og den ontologiske. Fælles for dem begge er en anerkendelse af en 
objektiv virkelighed – med andre ord eksisterer virkeligheden, uanset om vi erkender det eller 
ej (Rasborg, 2005: 353). Forskellen mellem de to er, at hvor den erkendelsesteoretiske 
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hævder, at ”erkendelsen bestemmes af den sociale kontekst”, hævder den ontologiske 
socialkonstruktivisme at også erkendelsens genstand er socialt bestemt (Rasborg, 2005: 353). 
Den erkendelsesteoretiske fokuserer på, at vores egen erkendelse også er genstand for en 
social påvirkning, og vores egen erkendelse kan dermed også ses som en konstruktion. Den 
mere radikale retning hævder, at ”selve virkeligheden først ’bliver til’ for os (für uns) i kraft 
af, at vi erkender den” (Rasborg, 2005: 353). Virkeligheden findes altså ikke for os, før vi har 
erkendt den. 
Gennem denne rapport forklarer vi, hvordan CSR er en gældende diskurs i samfundet og 
denne diskurs eksisterer udelukkende, fordi samfundet har skabt en gældende objektiv 
virkelighed, hvor CSR er en gældende diskurs. Ud fra denne tankegang bevæger vi os et sted 
mellem den erkendelsesteoretiske og den ontologiske socialkonstruktivisme, da virkeligheden 
eksisterer på trods af, at det ikke er alle, der har accepteret den gældende diskurs i samfundet, 
for hvem det så ikke er en virkelighed.  
I forhold til denne rapports genstandsfelt er socialkonstruktivismen for os den mest brugbare 
videnskabsteoretiske metodik til at øge vores erkendelse af virkeligheden. Netop metodikken 
er den altovervejende årsag til, at vi har valgt socialkonstruktivismen som videnskabsteoretisk 
retning, og det er derfor ikke et udtryk for projektets generelle overbevisning. Vi er dermed 
enige med sociologen Ulrich Beck, der siger, at: ”Vi behøver ikke at bekende os til én bestemt 
synsvinkel eller teoretisk perspektiv. For mig er valget(...)et spørgsmål om, at vælge de mest 
velegnede midler til at nå et ønsket mål” (Rasborg, 2004: 377). 
 
Analysestrategi 
Vores analyse vil være delt op i to dele, hvoraf den første er tilknyttet den første del af 
problemformuleringen: Hvordan kan vi teoretisk forstå fremkomsten af CSR som ideal ud fra 
samfundsudviklingen, og derfor vil være af udelukkende teoretisk karakter, mens anden 
analysedel vil inddrage den indsamlede empiri, og er tilknyttet den anden del af 
problemformuleringen: Og hvordan kommer det til udtryk i de danske virksomheder 
Carlsberg og Grundfos? Fremgangsmåden i første analysedel vil således være tilknyttet 
systemteorien og den institutionelle teori, og tage udgangspunkt i teoretiske begreber, der vil 
blive præsenteret senere i rapporten.  
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Strukturen i anden analysedel er inspireret af kriterierne fra vores valg af case, da denne 
opbygning skaber strukturerede rammer, der efterlader de bedst mulige betingelser for en 
grundig analyse af, hvordan CSR kommer til udtryk i Carlsberg og Grundfos, og hvilken 
betydning de valgte kriterier har for deres arbejde med CSR. Analyseopdelingen er helt 
konkret: 
- Kundesegmentet i de to cases skulle således være hhv. forbrugerorienteret og business-
to-business (B2B). Med forbrugerorienteret mener vi en virksomhed, der har 
almindelige forbrugere, enkeltindivider, der køber dagligdagsvarer og ikke er en 
virksomhed, der køber varer fra en anden virksomhed, som vi ser som B2B. Der er 
altså i indeværende projekt en klar differentiering mellem forbrugerorienteret og B2B.  
- Produkttypen var også en interessant forskel for de to cases, idet vi ønskede at belyse 
hvorledes en virksomheds ageren er påvirket og afhængigt af produkttypen.  
- Virksomhedens lokale forankring kan have stor indflydelse for en virksomheds CSR-
arbejde, og vi fandt det således interessant at belyse, om der er forskelle i hvorledes 
virksomheder har valgt at arbejde med CSR, afhængigt af deres lokale forankring og i 
det tilfælde hvordan.  
- Det strategiske CSR-arbejde i de to cases vil være en interessant analysegenstand, idet 
det illustrerer, hvordan virksomheder bevidst har valgt at håndtere CSR som 
samfundsideal.   
Efter hver af de to analysedele, vil der være en delkonklusion. Disse delkonklusioner vil 
derefter blive sammenholdt i en diskussion, det samtidig efterlader mulighed for refleksioner 
vedrørende de teoretiske begreber samt genstandsfeltet generelt. En egentlig perspektivering 
vil dog først blive præsenteret afslutningsvist efter besvarelsen af vores problemformulering i 
konklusionen.    
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III. Hvad er Corporate Social Responsibility? 
I dette afsnit vil vi beskrive og redegøre for begrebet Corporate Social Responsibility (CSR). 
Dette vil vi gøre på baggrund af litteraturen, som omhandler virksomhedsetik og 
virksomhedsansvar. Derudover beskriver vi, hvad dette begreb indebærer for vores projekt, og 
hvordan vi afgrænser de forskellige definitioner af det.   
 
Historisk definition 
Overordnet kan man sige, at meningen med CSR handler om, hvorledes en given virksomhed 
eller organisation kan holdes ansvarlig for dens handlinger, som i en vis grad påvirker 
mennesker, det lokale samfund og miljøet. Implicit i dette ligger der så et ansvar for ikke at 
gøre skade på mennesker eller samfundet, og hvis man gør, skal man anerkende problemet og 
korrigere det, så vidt det er muligt. Det kræver derfor,  at virksomheden eller organisationen 
afskriver sig muligheden for at profitere, hvis deres sociale tiltag sker på bekostning af 
mennesker eller samfundet og i stedet benytter deres økonomiske fundament til at skabe en 
positiv indflydelse på sociale områder. Det er vanskeligt at komme med en direkte definition 
på CSR, da det er teorier og principper i virksomhedsetikken, som danner grundlag for de 
forskellige begreber, såsom virksomhedens ansvar, dens sociale ansvar (corporate social 
responsibility) eller samfundsansvar (Post et al., 2002;58).   
På baggrund af EU kommissionens arbejde med begrebet CSR er de kommet frem til en 
definition på det; 
”Corporate Social Responsibility is a concept whereby companies integrate social and 
environmental concerns in their business operations and in their interaction with their 
stakeholders on a voluntary basis” (http://ec.europa.eu/)6 
Vi benytter termen CSR i denne rapport, som værende en bred formulering, som også 
inkluderer de sociale ansvarsområder. Corporate social responsibility er også blevet kædet 
sammen med termen ”frivillig indsats”. Det vil sige, det som ligger udover virksomhedens 
øvrige juridiske og økonomiske forpligtigelser. Argumentet for frivillighed bygger derfor på 
virksomhedernes motivation og drejer sig om, at få dem til at gøre noget mere eller ekstra i 
forhold til dens almindelige ansvarsområder. Omvendt kan man sige, at hvis ansvaret er 
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frivilligt, så er der ingen garanti for, at den vil leve op til sit ansvar, derfor må ma n ikke 
reducere termerne til et frivilligt ansvar forstået som et vilkårligt ansvar, som man uden dårlig 
samvittighed kan lade være med at påtage sig (Rendtorff, 2007; 111f).     
Det skal dog siges at agere social ansvarligt ikke betyder, at virksomheden eller 
organisationen skal opgive deres andre primære fokusområder, da de har mange 
ansvarsområder, såsom den tre dobbelte bundlinje; Økonomisk, miljømæssigt og socialt. 
Udfordringen ligger i, at ”blande” deres ansvarsområder ind i en forretningsstrategi, uden at 
de mister fokus på deres forpligtigelser. Sommetider vil disse ansvarsområder støde sammen 
og andre gange vil de fungere optimalt. Selvom at man til tider kan have disse 
konkurrenceprægede ansvarsområder, betyder det ikke, at virksomheden eller organisationen 
kan være lige så profitable, som andre der ikke agerer socialt ansvarligt. At være socialt 
ansvarlig kræver derfor en afbalancering af, hvad der kan blive en fordel holdt op imod 
omkostningerne for at nå dette mål. Det er en almindelig opfattelse, at både traditionel 
forretningsgang og samfundet vinder, når virksomheder og organisationer aktivt bestræber sig 
på at være socialt ansvarlige, hvorimod andre er mere skeptiske og mener, at det forringer 
deres konkurrenceevne (Post et al., 2002; 58).  
Siden 1970’erne, da den anerkendte økonom Milton Friedman publicerede sin artikel; ”The 
social responsibility of business is to increase its profits”, er artiklen blevet en klassisk tekst 
for virksomhedernes påståede sociale rolle. Han argumenterede imod, at virksomheder skal 
have et socialt ansvar på baggrund af tre overordnede præmisser; 1) Kun mennesker har et 
moralsk ansvar for deres handlinger – heri ligger det, at virksomheder er opbygget af 
individuelle mennesker og dersom kun er dem, som er individuelt ansvarlige for handlingerne 
af virksomheden. 2) Det er ledelsen ansvar at handle udelukkende for 
shareholdernes/aktionærernes interesser – dette betyder, at så længe virksomheden holder sig 
inden for de juridiske love og regler, samfundet har pålagt dem, er deres eneste rolle at skabe 
profit, fordi det er i denne hensigt virksomheden er opstået og medarbejderne ansat til. Et 
hvert andet henseende opfattes som et forræderi imod deres specielle ansvar over for 
aktionærerne og kan betragtes som tyveri. 3) Sociale emner og problemer er et område for 
staten og ikke for virksomhederne. Virksomhederne skal ikke og kan ikke afgøre, hvad der er 
i samfundets bedste interesse. Dette er et job for staten. Virksomheden og dens ansatte har 
ikke de fornødne kompetencer til at sætte og opnå sociale mål til gavn for samfundet og er 
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ligeledes ikke demokratisk valgt til at gøre dette (Crane and Matten, 2007;43f). CSR er ikke 
et nyt koncept, men definitionen af begrebet og principperne relateret til CSR har ændret sig 
meget og er blevet debatteret igen og igen. Dog har fokus været relateret til to spørgsmål; 
Hvorfor har virksomheder et socialt ansvar? Og hvad indebærer begrebet corporate social 
responsibility? Som tidligere nævnt, kan man til dels ikke bare acceptere den gængse  
opfattelse, at virksomhederne kun er til for at profitmaksimere, og de må dermed have et 
større ansvar, som går udover dette synspunkt, selvom det har skabt kontrovers før i tiden. 
Dog kan man påstå, at virksomhederne påtager sig et socialt ansvar både for at promovere sig 
selv, men også for deres egeninteresse. Der findes en række naturlige årsager til dette 
argument, fordi virksomheder, som bliver betegnet som værende socialt ansvarlige, kan blive 
belønnet med flere og tilfredse kunder. Dermed undgår de boykot og andre former for 
kundedrevet pres. Samtidig kan det også være en tiltrækningskraft for yderligere arbejdskraft 
og engagement, hvis virksomheden opfattes som ansvarlig. Frivillige tiltag af social karakter 
og programmer kan komme lovgivningen i forkøbet og sikre virksomheden større 
uafhængighed og indgriben fra staten. Social ansvarlighed, som bidrager positivt til 
samfundet, ses som en langsigtet investering for en mere sikker, bedre uddannet og et 
retfærdigt samfund, der sikrer stabile omgivelser og i sidste ende bliver en fordel for 
virksomheden. Set i dette lys kan social ansvarlighed godt betegnes som god forretningsskik, 
og hvorfor det er en fordel for virksomheden at være det. Friedman ville ikke modsige sig 
disse argumenter, men eftersom de er karakteriseret som værende egeninteresse, er det ikke 
CSR, men profitmaksimering under dække af CSR begrebet (Crane and Matten, 2007;47).  
Virksomhedens motivation for at arbejde med CSR kan derfor være svært at fastlægge, og på 
trods af adskillige undersøgelser kan man ikke direkte se en sammenhæng mellem social 
ansvarlighed og profit, selvom noget tyder på, at der er et positivt sammenhæng. Man må 
derfor yderligere ikke kun se CSR, som direkte kædet sammen med deres måde at drive 
forretning på, men også tage hensyn til deres moralske argumenter for CSR. Virksomheder er 
skyld i sociale problemer, såsom f.eks. forurening og har derfor et ansvar for at løse det og 
forebygge fremtidige sociale problemer i at opstå. Som magtfulde sociale aktører i samfundet 
med mange ressourcer, skal de anvende dem på den mest ansvarlige måde over for samfundet. 
Alle aktiviteter i virksomheden sætter et socialt aftryk, hvad enten det er produkter, services 
eller ansættelse af medarbejdere, så kan de ikke fralægge sig et ansvar over for de sociale 
aftryk, positivt, negativt eller neutralt. Derudover er de afhængige af en meget bredere del af 
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interessenter i samfundet, såsom kunder, leverandører, det lokale samfund og miljøet m.m. 
end bare at tage højde for deres aktionærer. Derfor må de også se på deres interesser og 
målsætninger frem for kun at fokusere på deres aktionærer (Crane and Matten, 2007;48). 
Ovenstående er der blevet redegjort for en lang række moralske og forretningsmæssige 
argumenter i CSR-debatten, og vi vil nu komme ind på, hvilke typer af social ansvarlighed 
der findes, og hvilken form social ansvarlighed tager.  
Nedenstående figur er nok den mest accepterede model af CSR fra Archie Carroll´s bog; The 
pyramid of corporate social responsibility: toward the moral management of organizational 
stakeholders.  
 
Figur af Carroll´ s four part model of corporate social responsibility (Crane and Matten, 2007;49)  
Carroll ser CSR som et multi- lag koncept, som kan differentieres ind til fire relaterede 
ansvarsområder, som virksomhederne skal opfylde, hvis de skal overholde den ”sande” 
definition af CSR-begrebet. De to nederste lag er således noget, som er påkrævet af 
samfundet, hvorimod det etiske ansvar er noget, man forventer af samfundet, og det 
filantropiske aspekt er noget som overstiger samfundets forventninger og bidrager til det 
fælles gode. Det vil sige, noget som er ønskeligt. At opnå social ansvarlighed kræver derfor, 
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at alle fire lag mødes løbende og bidrager til hinanden, og Carroll har derfor følgende 
definition på CSR; ”Corporate social responsibility encompasses the economic, legal, 
ethical, and philanthropic expectations placed on organizations by society at a given point in 
time” (Crane and Matten, 2007; 49). Således kan CSR forstås som et begreb, hvilket afspejler 
samfundets krav til virksomheder på et givent tidspunkt. CSR kan dermed anvendes af 
virksomheder for at vise et ansvar over for etiske og filantropiske tiltag, såvel som de 
økonomiske og juridiske. 
  
Regeringens Handlingsplan 
I det følgende afsnit vil vi beskrive VK-regeringens handlingsplan for virksomheders 
samfundsansvar. Regeringens handlingsplan har relevans for denne rapport, fordi den 
beskriver, hvad det er selve samfundet og staten har planlagt og lovgivet på området. Både 
Carlsberg og Grundfos er større virksomheder, som er underlagt regeringens holdninger og 
intentioner.  
Regeringen udsendte i maj 2008 deres bidrag til virksomheders samfundsansvar. 
Udgangspunktet for handlingsplanen var, at tidligere undersøgelser havde vist, at danske 
virksomheder var langt fremme, når det handlede om deres position og konkurrenceevne på 
det internationale, såvel som det danske marked. Særligt var danske virksomheder langt 
fremme, når det gjaldt samfundsansvar. Dette var et udgangspunkt, som regeringen både 
dengang, men også i dag ønsker at fastholde og styrke, således at styrkepositionen udvikles og 
udnyttes til at drage fordel på det globale marked ved at fremstå og være ansvarlige 
virksomheder. Handlingsplanen er dermed regeringens bidrag til målet om, at Danmark og 
danske virksomheder bliver internationalt kendt for ansvarlig vækst og forbliver i en global 
førerposition (Regeringens handlingsplan, 2008;4).  
Globaliseringen har betydet, at økonomiske, kulturelle og politiske forbindelser på tværs af 
landegrænser er blevet tættere. Dette har skabt mere åbenhed og muligheder, men har også 
rejst en del udfordringer og problemer, bl.a. at de fattige lande får del af den globale 
udvikling, forbedret sociale vilkår og arbejdsvilkår. Derudover er det også en fælles 
udfordring at løse de globale miljø- og klimaproblemer, den internationale kriminalitet m.m. 
Disse udfordringer kan ikke løses af landene hver især og kræver et aktivt samarbejde, som 
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inkluderer andre aktører på området. Der findes en lang række internationale regler og 
principper på områderne, men udfordringen er, at mange lande slet ikke, eller kun delvist 
håndhæver disse regler. Hertil spiller virksomhederne en central rolle, når det handler om at 
bidrage til løsninger på samfundsmæssige udfordringer. Virksomhederne kan med deres 
markedskendskab, fleksibilitet og innovation hurtigt og målrettet medvirke til at løse 
nationale og globale udfordringer (Regeringens handlingsplan, 2008;5).  
Virksomhedernes adfærd og bevidsthed om deres samfundsansvar kan tilføre mere og opnå 
mere end lovgivningen og reglerne. Det er derfor, at regeringen med handlingsplanen vil 
styrke og støtte de danske virksomheder, som arbejder med samfundsansvar, så de fortsat 
arbejder aktivt med CSR.  
De seneste par års udvikling har vist at tage samfundsansvar både nationalt, men også 
internationalt har fået større betydning for virksomhedernes forretningsmæssige succes. Der 
er nødvendigvis heller ikke et modstridende forhold mellem at udvise ansvarlighed og 
samtidig styrke sin konkurrenceevne og øget indtjening. Ansvarlighed synes at være et 
stigende og positivt konkurrenceparameter, særligt for virksomheder på det globale marked. I 
en Gallup-undersøgelse fra 2005 viser det sig, at seks ud af ti danske virksomheder møder 
krav om samfundsansvar fra deres omverden. Kunder og investorer stiller krav om 
håndteringen af menneskerettigheder, arbejdsrettigheder, miljøbeskyttelse, klimaansvar, 
korruption m.m. Medarbejderne forventer, at deres virksomhed tager et samfundsansvar, og 
forbrugerne fokuserer mere på bæredygtighed (Regeringens handlingsplan 2008;6).  
Det er dog ikke betydningsløst, hvordan virksomhederne arbejder med samfundsansvar. Det 
skal hænge naturligt sammen med deres forretningsstrategi og kernekompetencer. Dette 
betegnes som forretningsdrevet samfundsansvar, som indebærer, at man ikke betragter 
samfundsmæssige udfordringer som forhold, der påvirker forretningsdriften, men som forhold 
virksomheden selv aktivt kan påvirke og udnytte. Dvs. at virksomheden skal forsøge at 
kombinere ansvarlighed med deres kerneforretning. F.eks. skal en producent af brændeovne 
fokusere på udviklingen af miljøvenlige og energieffektive brændeovne, da det både kan være 
til gavn for konkurrenceevnen og samfundet i øvrigt (Regeringens handlingsplan, 2008;6).  
Selve handlingsplanen beskriver regeringens vision for virksomhedernes samfundsansvar i 
Danmark og udbyder relevante værktøjer og redskaber til implementering af CSR i 
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virksomhederne. Dette er bl.a. kommet til udtryk igennem diverse initiativer, der skal gøre det 
nemmere for den enkelte virksomhed at igangsætte deres CSR-aktiviteter. Handlingsplanen er 
opbygget af i alt 30 initiativer fordelt på fire indsatsområder; udbredelse af forretningsdrevet 
samfundsansvar, fremme af virksomheders samfundsansvar gennem statens aktiviteter, 
erhvervslivets klima ansvar, og markedsføring af Danmark for ansvarlig vækst.  
Alle initiativerne skal således styrke mulighederne for at realisere målsætningen om, at 
danske virksomheder drager fordel af at være i en global førerposition, når det omhandler 
erhvervslivets samfundsansvar, og at Danmark bliver internationalt kendt for ansvarlig vækst. 
Figuren herunder giver et overblik over regeringens synspunkt for de mulige fordele, 
virksomhederne kan have ved at være samfundsansvarlige; 
 
Kilde: Figuren er hentet fra Regeringens handlingsplan (Regeringens handlingsplan 2008;16).  
Lovkrav om rapportering af samfundsansvar  
Det er frivilligt for virksomheder at arbejde med samfundsansvar og CSR, men fra 2009 er de 
største virksomheder i Danmark forpligtet til at udarbejde en redegørelse om deres CSR-
politikker og -aktiviteter i deres årsrapport. Den 16. december 2008 vedtog Folketinget 
”Forslag til lov om ændringer af årsregnskabsrapporten” med henblik på ”redegørelse for 
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samfundsansvar i forbindelse med deres årsrapport”. Formålet med lovændringen var at 
inspirere virksomheder til at forholde sig aktivt til deres samfundsansvar og kommunikere 
dette til omverdenen, samt at det var et led i regeringens handlingsplan fra 2008 
(www.samfundsansvar.dk)7 
Loven omfatter store virksomheder i regnskabsklasse C4, samt børsnoterede virksomheder og 
statslige aktieselskaber i regnskabsklasse D. Carlsberg er regnskabsklasse D og Grundfos er C 
og er derfor omfattet af loven (Elkjær og Hjulsager, 2008: 21f). Ifølge loven er de derfor 
bundet til at oplyse følgende tre punkter;  
1.  Virksomhedens politikker for samfundsansvar, herunder eventuelle standarder, 
retningslinjer eller principper for samfundsansvar, som virksomheden anvender. 
2. Hvordan virksomheden omsætter sine politikker for samfundsansvar til handling, 
herunder eventuelle systemer eller procedurer herfor.  
3. Virksomhedens vurdering af, hvad der er opnået som følge af virksomhedens arbejde 
med samfundsansvar i regnskabsåret, samt virksomhedens eventuelle forventninger til 
arbejdet fremover. 
Hvis det viser sig, at virksomheden ikke har formuleret politikker for samfundsansvar, skal 
dette oplyses (www.Samfundsansvar.dk)8. Hvis virksomheden er tilsluttet Global compact 
principperne5 er det tilstrækkeligt at henvise til den fremskridtsrapport, som skal udarbejdes i 
forbindelse med medlemskabet. Selve loven trådte i kraft den 1. januar 2009 og har virkning 
for det regnskabsår. Målsætningen for regeringens handlingsplan omkring virksomhedernes 
samfundsansvar og den efterfølgende hensigt om at gøre Danmark kendt for ansvarlig vækst 
er hermed blevet konkretiseret. Rapporteringskravet gør, at virksomhederne skal overveje, om 
de kan gøre noget for at hjælpe samfundet mere bredt, og i så fald hvordan et sådant bidrag 
kan bruges. Det er som tidligere nævnt frivilligt for virksomhederne, om de vil påtage sig et 
samfundsansvar, men det forhold, at de nærmest tvinges til at foretage sådanne overvejelser, 
må antages at virke som en katalysator for at gå skridtet videre og bidrage aktivt.  
                                                 
4
 I henhold til Årsregnskabsloven (ÅRL), er v irksomheder delt op i fire klassificeringer efter størrelse, indkomst 
osv.. Klasse A og B virksomheder er ikke pålagt at udarbejde CSR rapporter i forb indelse med årsregnskabet, da 
de i kraft af deres størrelse og økonomiske råderum ikke er omfattet af lovændringen. 
5
 FN’s Global Compact er et strategisk policynetværk for v irksomheder, der engagerer sig i at t ilpasse deres 
operationer i takt med 10 universelt accepterede grundregler omhandlende menneskerettigheder, arbejdsvilkår, 
miljøet og anti-korruption. http://www.unglobalcompact.org/ 
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IV. Fremkomsten af CSR 
I dette kapitel præsenteres de forskellige teorier fra Niels Åkerstrøm Andersen og Susanne 
Holmström. Dernæst inddrages DiMaggio og Powels institutionelle teori om isomorfisme og 
afsluttende analyseres alle teorierne i forhold til første del af projektets problemformulering, 
som omhandler fremkomsten af CSR.  
 
Systemteori 
Det moderne samfund kan ifølge Andersen ikke ses ud fra et holistisk perspektiv. Det er en 
romantisk forestilling, som ikke har hold i virkeligheden. Andersen mener, at samfundet er 
delt op i forskellige samfundssystemer, forstået som kommunikationssystemer der alle er 
lukkede om hver deres funktion.  Det kan eksempelvis være økonomi, politik og sundhed osv. 
Disse funktionssystemer har deres eget sprog suppleret med egne koder, som de 
kommunikerer i. Koden til hvert funktionssystem er basal og overskuelig. Den skelner 
mellem en positiv og negativ værdi – plus/minus. I forbindelse med eksempelvis 
sundhedssystemet kommunikerer det ved mediet, behandling. I dette sprog er koden rask/syg. 
På den måde kan sundhedssystemet dele verden op i at være raske og syge og dermed 
kommunikere vha. den kode. (Andersen, 2004: 236) 
Disse funktionssystemer kan ikke kommunikere med hinanden grundet deres forskellige 
medier og koder. De er samtidig alle ligeværdige, idet der ikke findes nogen rangorden. Det 
betyder, at staten ikke længere står højere end de andre systemer som før i tiden. Det politiske 
system er dermed kun ét ud af alle andre systemer. Systemernes kommunikative lukkethed 
over for hinanden betyder, at de kun tager hensyn til sig selv og breder sig dermed 
hensynsløst. Når de andre systemer forsøger at kommunikere, vil det kun blive opfattet som 
støj. Det er tilfældet, når politik eksempelvis forsøger at styre de andre systemer. Uden 
hensyn til andre forsøger politik hele tiden at regulere og styre de andre, og disse forsøg øges 
kontinuerligt. Det er samtidig Andersens grundpointe med det funktionelt differentierede 
samfund, at intet system kan styre helheden (Andersen, 2004: 237). 
Derimod introducerer Andersen begrebet supervisionsstaten som ny statsform, der har 
udviklet sig i samfundet, hvorpå politik vil kunne supervisere de andre funktionssystemer.  
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”Politikkens opgave bliver at opdrage de andre funktionssystemer til at styre sig selv, så de 
tager systemfremmende hensyn, reflekterer over deres egne grænser og deres egen 
begrænsning” (Andersen, 2004: 241).  
Virksomheden i det funktionelt differentierede samfund 
I supervisionsstaten har virksomheder stor betydning for, at det politiske system kan opnå 
styring. Virksomheder i supervisionsstaten kaldes af Andersen for strategiske virksomheder. 
De har i takt med samfundets udvikling til supervisionsstaten ændret sig på den måde, at de 
nu ikke længere kun behøver at tilhøre ét funktionssystem. I stedet kan de tilhøre mange 
forskellige. Funktionssystemerne kan, som tidligere skrevet, ikke kommunikere med 
hinanden, men det kan organisationssystemerne. Således er det virksomhederne, der skaber 
kommunikation mellem de forskellige systemer grundet deres forskellige tilhørsforhold. 
Samtidig opdager virksomheden i supervisionsstaten, at den er afhængig af omverdenens 
dynamik. Den er nu strategisk af anden orden og ser, at samspillet med andre virksomheder er 
af stor betydning. Forinden var virksomheden kun strategisk af første orden, som betød, at 
den udelukkende bekymrede sig for dens interne forhold (Andersen, 2004: 245).  
Der sker ifølge Andersen en udvikling for virksomheder i supervisionsstaten. I begyndelsen er 
de homofone organisationer, der primært er koblet til ét funktionssystem, men godt kan 
kommunikere med andre systemer, hvis de skal. Således kan den homofone virksomhed 
tilhøre det økonomiske system, men alligevel have f.eks. en juridisk- eller presseafdeling. Den 
homofone virksomhed udvikler sig til at blive en polyfon virksomhed. Denne udvikling sker 
på baggrund af en eksplosion af de forskellige funktionssystemer. Her sprænger de sig selv 
ved at stille deres kommunikationsmedie til rådighed for nye organisationsformer. Det 
medfører, at virksomheder nu bl.a. politiseres, pædagogiseres, moraliseres, og massemedieres. 
Når virksomheden politiseres bliver det en politisk deltager, som skal kunne kommunikere 
med det politiske systems medie og kode. På samme måde skal virksomheder reflektere over 
deres handlinger mere bredt og eksempelvis imødekomme NGO’ere, når den moraliseres osv. 
Dette er den polyfone virksomhed og er kendetegnet ved, at den hele tiden skal reflektere over 
hvilken kode, der skal kommunikeres i. De fleste virksomheder tænker nok i økonomiens 
kode, men er alligevel nødt til at tænke i andre koder, hvis de eksempelvis skal træffe 
beslutninger, som kan forårsage miljøforurening. Samtidig vil disse beslutninger kunne 
opfattes af de andre funktionssystemer på deres egen måde grundet eksplosionen. Derfor kan 
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en beslutning med en økonomisk kode blive opfattet som en umoralsk eller politisk 
beslutning, og det tvinger virksomheden til at kommunikere beslutningen i forskellige koder 
(Andersen, 2004: 247f). 
Andersen mener, at politik vil kunne styre de forskellige systemer ved at få virksomhederne 
med i processen. Således er det ikke muligt for politikken at supervisere de forskellige 
funktionssystemer, men i stedet kan de supervisere de virksomheder, som former systemernes 
medier. For at muliggøre dette skal politikken inddrage de forskellige virksomheder i diverse 
policynetværk. Her skabes der således rum, hvor koder og hensyn kan brydes, og det politiske 
system kan herigennem opnå deres indflydelse. Udfordringen for politikken bliver at få 
sammensat de forskellige policynetværk med virksomheder på tværs af funktionssystemerne 
og derigennem få medlemmerne til frivilligt at forpligte sig til at gøre noget mere for det 
fælles hensyn. Det kan eksempelvis være bæredygtighed og økonomisk udvikling. For at få 
dem til dette skal der skabes konflikter i de forskellige policynetværk. Normalt arbejder 
politikere som problemløsere, men i dette tilfælde skal de i stedet ”sælge” fællesproblemer og 
samfundskonflikter, som virksomhederne så selv kan løse ud fra egne betingelser og en vis 
frihed (Andersen, 2004: 251). 
Dermed bliver politikkens rolle i supervisionsstaten at producere, tilrettelægge og udvælge de 
konflikter, som policynetværkerne skal bearbejde. Supervisionsstaten skal på denne måde 
kunne diskutere og stille krav om, hvordan det fælles og almene bliver repræsenteret i disse 
policynetværk (Andersen, 2004: 254).  
Fra refleksivt til reflekterende  
Susanne Holmström mener ligesom Luhmann og Andersen, at samfundet er funktionelt 
differentieret. Ifølge hende er samfundet ikke længere stratificeret – opdelt i hierarkiske lag – 
grundet modernitetens antagelse om, at andre samfundssfærer må frigøre sig fra religionens 
indflydelse. Det står som forudsætningen for, at de forskellige systemer kan udvikle og 
specialisere deres egne funktioner i samfundet (Holmström, 2010: 223). 
Der er sket et stort skift i samfundet i forhold til idealer og legitimitet, mener Holmström 
ligeledes. Samfundet har udviklet sig fra at være en stivnet refleksiv modernitet til nu at være 
flydende og reflekterende. Denne udvikling er sket inden for de seneste år. Således 
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kategoriserer Holmström 1900-tallet som refleksiv, mens år 2000 og frem er det reflekterende 
samfund (Holmström, 2008: 237). Set fra virksomheders optik er der stor forskel på disse to 
former for modernitet. ”Den stivnede modernitet er kendetegnet ved refleksivitetens 
monokontekstuelle, snævre, entydige og narcissistiske 1. ordens perspektiv 
indefra.”(Holmström, 2010: 225). 
I det refleksive samfund ser virksomheden således sig selv som centrum for det hele og 
negligerer sin omverdens betydning. Det vigtigste er at tjene penge, og det stilles der samtidig 
heller ikke spørgsmålstegn ved, da dette er helt legitimt for virksomheder. Virksomheden agerer 
kontra-aktivt i en position som offer, hvis nogle, eksempelvis medierne, angriber deres 
legitimitet (Holmström, 2005: 35). I forhold til Andersens supervisionsstat kommunikerer 
virksomheder i det refleksive samfund stort set kun ud fra deres eget systems koder. Der er 
ingen grund til at kommunikere i andre koder, end hvad der er virksomhedens primære medie. I 
det refleksive samfund er mediet penge, og koden er at have eller ikke at have. Den refleksive 
virksomhed kan sidestilles med hvad Andersen kalder den monofone virksomhed. 
Men med tiden bliver det refleksive samfund ifølge Holmström afløst af det reflekterende 
samfund: 
”Som modtræk ser vi i den flydende modernitets legitimerende idealer om refleksion, der løfter 
perspektivet til en åben, polykontekstuel, 2. ordens optik: Reflekterende ledelse vil forsøge at se 
virksomheden udefra og gennem andres øjne” (Holmström, 2010: 225). 
I det reflekterende samfund ser virksomheden sig selv som en del af en større sammenhæng og 
ikke længere sig selv som centrum. Samtidig erkender den en gensidig afhængighed mellem 
den og andre virksomheder. Der er også behov for, at virksomheder kan kommunikere i flere 
forskellige medier og koder, for ellers vil deres legitimitet mindskes. Derfor ser man 
virksomheder i det reflekterende samfund kommunikerer deres mulige beslutninger i forskellige 
funktionssystemer. På denne måde kan de måske forebygge mulige kriser og forblive legitime i 
samfundets optik. Ligeledes kan den reflekterende 2. ordens virksomhed sidestilles med 
Andersens polyfone virksomhed.  
Seks samfundstræk 
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Som baggrund for at forstå skiftet i idealer fra det refleksive til det reflekterende samfund 
identificerer Holmström seks forskellige samfundstræk, som hver har deltaget i denne 
udvikling.  
1. Belastningssamfundet 
Samfundet er i en rivende udvikling og alle initiativer og beslutninger medfører en vis 
belastning. Eksempler herpå er klimaforandringerne, ødelæggelse af regnskoven og generelle 
hensyn til mennesker og deres rettigheder. Virksomhederne skal derfor agere ansvarligt over 
for deres omgivelser – f.eks. gennem en tredobbelt hensyntagen til sin egen position i 
samfundet gennem den tredobbelte bundlinje (økonomisk, social og miljømæssig 
ansvarlighed).  
2. Tillidssamfundet 
I forlængelse af belastningssamfundet ses et paradigmeskift i omverdenens forventninger til 
virksomheden. Hvor virksomheden tidligere fremstod som legitim, såfremt den havde en 
fornuftig og ansvarlig indtjening og dermed position på markedet samt overholdt de skrevne 
love og regler, opfattedes virksomheden som legitim (Holmström, 2010: 2267). Samfundet er 
blevet mere komplekst og dynamisk, hvorfor der ikke længere eksisterer faste normer og 
idealer, virksomheden bør leve op til. Virksomheden skal i højere grad forsøge at finde sin 
’flydende plads’ i et diskursivt samfund, hvor normer kan variere ud fra forskellige 
samfundsgrupper.  Holmström forklarer det således: 
”Det bliver en ledelsesopgave aktivt at generere tillid til virksomheden som forudsætning for 
omverdenens opbakning. Tillid hviler i forventninger baseret på ekstrapolering af information 
og erfaringer – som ikke rækker til sikker viden eller forventninger.” (Holmström, 2010: 
227). 
En af måderne hvorpå virksomheden kan skabe denne tillid, kan f.eks. være gennem branding 
og dermed skabe et tydeligt billede af, hvad virksomheden er, står for og gør – og desuden 
leve op til disse forventninger, så der ikke fremkommer ubekvemme enkeltsager, der 
undergraver disse. 
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3. Beslutningssamfundet 
”Når beslutninger ikke længere ses som baseret i uomgængelige fælles normer, men i 
ledelsens valg, rækker reflektoriske argumenter baseret i autoritet og konvention ikke længere 
som gyldig begrundelse.” (Holmström, 2010: 227).  
Omverdenen ser på virksomheder som afspejling af deres beslutninger for at fremme deres 
egen sag – som aktør i samfundet. Rammen med de fælles normer og værdier, som 
virksomheder (og andre aktører) tidligere kunne træffe deres beslutninger indenfor og 
derigennem legitimere beslutningerne, er ikke længere fasttømrede og kan derfor ikke danne 
grundlag for en legitimerende praksis for virksomheden. Virksomheden kan afhjælpe 
problematikkerne i beslutningssamfundet ved at stræbe mod idealer som gennemsigtighed – 
bl.a. gennem dialog med interessenter.  
4. Det polykontekstuelle partnerskabssamfund 
Dette træk ved samfundet afspejles meget i måden, hvorpå virksomheder agerer og udvikler 
deres praksis. Samfundet er i langt højere grad end tidligere decentraliseret og med 
decentraliseringen er specialiseret viden også i højere grad decentraliseret. Holmström 
beskriver også udviklingen i selvopfattelsen hos virksomheder fra aktionær, over interessent 
til en polykontekstuel selvopfattelse, hvor de forskellige interessenter i virksomheden hver 
især har forskellige interesser og motiver i de forskellige sammenhænge, de indgår i. 
Virksomheden ser altså ikke længere sig selv som centrum i en beslutningsproces, men agerer 
og opfatter interessenterne med varierende interesser – ud fra deres forskellige sammenhænge 
(Holmström, 2010: 231). I denne forbindelse skelner Luhmann mellem forskellige 
relevanskriterier, hvorfra interessenterne agerer og opfatter beslutninger. På den ene side er de 
dominerende funktionsdifferentierede perspektiver (f.eks. økonomi, politik, familie, religion), 
mens man på den anden side finder moral, protest, angst og offentlighed. Pointen er, at der er 
sket en udvikling fra, at de førstnævnte perspektiver har været dominerende i en lang periode 
og derigennem lukket sig, da de er forholdsvis fasttømrede, ser man nu i højere grad de andre 
kriterier som irriterende faktorer i samfundet – der netop skaber udvikling i samfundet.  
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5. Det politiserede samfund 
Virksomheder agerer i højere grad i samspil med beslutningstagerne i hvad der kaldes 
governance-samfundet. Dette ses bl.a. i frivillige reguleringsordninger, som f.eks. CSR-
regnskabet, som er påkrævet for Danmarks ca. 1200 største virksomheder. Problematikken i 
denne trend er den flydende grænse mellem virksomhedens virkemåde, og hvornår 
virksomheden bliver for politiserende, som f.eks. at være for tæt forbundet med beslutninger i 
selve samfundets konstitution. Derfor stiller det store krav til virksomhedens selvforståelse for 
virksomhedens beføjelser (Holmström, 2010: 228f). 
6. Det glokale samfund 
Glokal er en sammentrækning af lokal og global. I takt med globaliseringen skal en 
virksomhed i stigende grad forholde sig til forskellige lokale legitimerende forestillinger – 
også set i en global kontekst. F.eks. skal en virksomhed efterleve globale (primært vestlige i 
vores kontekst) opfattelser af arbejdsforhold, menneskerettigheder og andre såkaldt 
universelle værdier selv i lokale kontekster, hvor de samme værdier ikke ses som væsentlige. 
Dette fungerer selvfølgelig begge veje.  
Således har vi nu redegjort for Andersens og Holmströms teorier. Vi vil i det følgende afsnit 
beskrive den institutionelle teori og dens forandringsmekanismer ved DiMaggio og Powell. 
 
Institutionel teori 
Institutioner skaber rammerne for vores samfundsliv og skaber stabilitet, i hvad der ellers ville 
være en kaotisk tilværelse. Der er mange typer af institutioner, som agerer på tværs af hinanden 
i det moderne samfund, som har gennemgået diverse forandringer over tiden, som afspejler de 
krav og ønsker samfundet har i forhold til, hvordan vores samfund skal bygges op og styres. De 
består af formelle og uformelle regler, overvågnings og sanktionsmekanismer samt 
betydningssystemer, som bliver operationaliseret af erhvervsvirksomheder, individer, 
fagforeninger osv. (Campbell, 2004: 13). De styrer vores samfund og formidlingen af magt og 
ressourcer ved at regulere konflikter, hvilket sikrer en vis form for stabilitet i samfundet.  
Isomorfi og homogenisering i institutioner  
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Måden, hvorpå diverse institutioner i samfundet agerer og udformer sig, præger hvorledes 
diverse samfundsmæssige fænomener bliver institutionaliseret. Konceptet isomorfi omhandler 
de processer, som gør, at diverse institutioner der er udsat for de samme samfundsmæssige 
problemer, i stigende grad ligner hinanden. Nu til dags konkurrerer virksomheder ikke kun 
om markedsandele og profit, men også om samfundslegitimering for at skabe social såvel som 
økonomisk velstand. Dermed bliver isomorfi et vigtigt redskab for at forstå de processer, som 
organisationer foretager sig i deres politiske og repræsentative aktioner.  
Der er tre grundlæggende mekanismer som kan føre til institutionelle isomorfiske ændringer i 
virksomheder; Coercive, Mimetic & Normative pressures.  
 Forandringer formet af tvangsmæssige tilpasninger coercive isomorphism. 
Organisationer bliver mere isomorfiske som et resultat af pres fra både formelle og 
uformelle organisationer, som de har et afhængighedsforhold til. Organisationen skal 
tilpasse sig de gældende regler og kulturelle forventninger, som er i samfundet. Dette 
kan fra organisationens side resultere i en struktur og organiserings ændring for forsat 
at kunne opretholde et samarbejde. Dette pres kan opfattes som tvang, overtalelse eller 
en invitation til et styrket samarbejde (DiMaggio og Powell, 1983;150).  
 Forandring som et resultat af mimetisk isomorfi er et resultat af de tiltag, en 
virksomhed tager på grund af uvished omkring deres egen ageren. Ofte forekommer 
det, at organisationer kopierer andres modeller i håb om at skabe mere succes og 
legitimitet. Dette kan ske ved en efterligning i deres organisationsstruktur og 
ledelseskoncepter. Desuden kan det forekomme, at en cyklus af innovation bliver sat i 
gang, når en organisation efterligner en anden. (DiMaggio og Powell, 1983;150). 
 Forandring som et resultat af normativ isomorfi associeres med professionalisering og 
den måde, virksomheder definerer de omstændigheder og metoder i deres arbejde. Det 
forekommer på grund af uddannelsesmæssige ligheder blandt ansatte, samt de netværk 
som ledere deler over organisationer eksempelvis. Desuden kan det også forekomme, 
at organisationer hyrer medarbejdere fra de samme uddannelsesinstitutioner, andre 
lignende firmaer, hvilket fremmer normativ isomorfi. (DiMaggio og Powell, 
1983;152). 
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Disse tre mekanismer kan agere på tværs af hinanden og kan desuden også forekomme uden 
at skabe organisatorisk fremgang. I forhold til fremkomsten af CSR som et samfundsideal kan 
disse mekanismer anvendes til at forstå de processer, som skaber en lighed i forhold til 
institutionaliseringen af CSR. 
 
Analysedel 1: CSR som samfundsideal 
I denne første analysedel vil vi analysere os frem til, hvordan CSR som ideal er fremkommet i 
samfundet, og derigennem hvordan virksomheder agerer med CSR. Disse forskellige måder at 
agere på vil blive ført videre i anden analysedel, hvori henholdsvis Carlsberg og Grundfos’ 
tilgange til CSR vil blive analyseret.  
Gennem teorikapitlet har vi beskrevet det differentierede samfunds udvikling til 
supervisionsstaten, hvor der ikke findes en centraliseret styring af samtlige logikker i 
samfundet. Forskellige samfundsidealer opstår – og forgår – og disse er dermed med til at 
fastsætte en legitim praksis for virksomheder. Samtidig er de også med til at fastsætte en 
illegitim praksis, som især kan ramme de virksomheder, der stadig finder sig selv i et 
refleksivt 1.ordens perspektiv. 
Offentlighedens rolle 
Offentligheden er et begreb, der består af flere forskellige interessenter og derigennem har 
disse også forskellige indflydelseskanaler i forhold til virksomhederne. Mediernes rolle er 
øjensynlig den kommunikerende rolle, da de har en del af opgaven i at sikre en vis viden hos 
befolkningen omkring de beslutninger, der træffes i de forskellige institutioner og hvad det 
betyder for samfundet som helhed. Offentligheden består også af befolkningen, der har en 
rolle i forhold til den demokratiske grundpille i forhold til politikerne, men også som 
forbrugere der skal tage stilling, til hvilke produkter de vil købe. Derudover har både 
beslutningstagerne og virksomhederne også selv mulighed for at søge indflydelse i 
offentligheden, hvilket vi har valgt at sondre i andre kategorier i denne rapport.  
Medierne har i det funktionelt differentierede samfund en rolle, hvor de forsøger at 
kommunikere de forskellige fornuftslogikker ud til befolkningen. Dette er i høj grad med til at 
øge presset på virksomhederne for at agere reflekterende frem for refleksivt. Hvis 
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virksomhederne ikke er i stand til at kommunikere beslutninger i forskellige koder ud i 
offentligheden, vil de kunne ende i legitimitetsproblemer, da deres ageren kunne opfattes som 
illegitim hos befolkningen. På den måde kan medierne argumenteres for at have en stor 
påvirkning på virksomhedernes stigende arbejde med CSR. Den større mediedækning øger 
presset på virksomheder til at kommunikere i forskellige koder, så de ikke mister legitimitet. 
Hvis en virksomhed udelukkende kommunikerede i den økonomiske kode, ville medierne 
kaste sig over dem. Ved derimod at kommunikere i forskellige systemers kode vil det 
afhjælpe det pres, som medierne lægger på virksomhederne. På den måde kan virksomheders 
arbejde med CSR være et udtryk for denne øgede kommunikation, så virksomhederne tænker 
i deres forskellige interessenters koder.  
Statens rolle 
I den skandinaviske verden har vi haft en lang tradition for, at den universelle velfærdsmodel 
herhjemme skulle sørge for at levere minimumsydelser til alle i samfundet. Virksomhederne 
overtager nu opgaver i samfundet, som det offentlige tidligere administrerede (Andersen, 
2004: 232). Dermed flyttes grænserne for virksomheders ansvar også. Tidligere var 
virksomhederne kun i den private sektor for at tjene penge, men nu har de fået større ansvar 
ved også at skulle håndtere velfærdsstatens opgaver. Det er blevet normalt for borgere, at 
virksomheder håndterer opgaver med ansvar og på samme måde, som det offentlige ville gøre 
det. Skellet mellem privat og offentlig virksomhed er dermed udvisket og som konsekvens 
deraf, bliver de private virksomheder stillet overfor ændrede forventninger – også i forhold til 
deres generelle samfundsansvar.  
I det funktionelt differentierede samfund har staten ikke så stor indflydelse, som i det 
stratificerede samfund. Indflydelsen mindskes parallelt med den større differentiering blandt 
funktionssystemerne. Det kan det dog i forhold til Andersens supervisionsstat udledes, at det 
politiske system stadig kan styre de forskellige virksomheder i en bestemt retning ved at 
skabe private policynetværk. I disse policynetværk kan politikerne opfordre de deltagende 
virksomheder til bl.a. at arbejde for en forbedring af samfundet og tage større hensyn til det 
fælles bedste. Politikerne er med til at få de legitimerende forestillinger, om hvad der er rigtigt 
og forkert i samfundet, med ind på mødebordet i disse policynetværk. Et konkret netværk der 
er blevet oprettet er Rådet for Samfundsansvar, som er etableret med det formål at: ”..styrke 
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den fortsatte dialog mellem regeringen og erhvervslivet om virksomheders samfundsansvar” 
(www.raadetforsamfundsansvar.dk)9  
Virksomhedens rolle 
Det nye paradigme med, at virksomheder skal reflektere over deres omverden, tvinger dem, 
som før skrevet, til at kunne kommunikere i forskellige koder, uanset hvilket funktionssystem 
de primært er knyttet til. Her spiller fremkomsten af CSR en stor rolle. Således kan den 
forklares som en konsekvens af den eksplosion af de forskellige funktionssystemers 
kommunikationsmedier, der ifølge Andersen er sket. På den baggrund er den polyfone 
virksomhed dukket op, og med sig har den taget CSR. Grundet eksplosionen er virksomheder 
nødt til at reflektere over de beslutninger, de skal træffe. Hvilke konsekvenser vil denne 
beslutning have for omverden, og hvordan vil de modtage den? Således er de nødt til at agere 
i denne flydende modernitet, ellers vil de kunne havne i legitimitetskriser.  
I skiftet til det funktionelt differentierede samfund har normerne og idealerne udviklet sig. 
Nye legitimerende forestillinger er opstået som sociale konstruktioner, og virksomhederne har 
dermed skulle tilpasse sig dette. Virksomhederne er nødt til at følge med samfundet for at 
sikre sig legitimitet, og det kræver refleksion fra virksomhedens side. En måde at 
imødekomme disse nye idealer og legitimerende forestillinger på, er ved at arbejde med CSR. 
Befolkningen forventer, at virksomheder tager hensyn og ansvar for kollektivet. Ved at tage 
initiativ til forskellige CSR-aktiviteter kan virksomheder således indfri disse forventninger. 
CSR-arbejde er dermed en væsentlig måde, hvorpå virksomheder kan tilpasse sig de ændrede 
idealer og legitimerende forestillinger i samfundet. Men for at dette kan lade sig gøre for 
virksomheder, er det nødvendigt for virksomheden at reflektere over sin egen position og 
situation. Hvis en virksomhed stadig anskuer verden ud fra 1. ordens perspektivet, vil den 
ikke se mulighederne og potentialet i at arbejde med CSR og kan meget sandsynligt ende i en 
legitimitetskrise. Derimod vil virksomheder, som arbejder strategisk med CSR repræsentere 
2. ordens perspektivet. Her ser de ikke sig selv som centrum, men derimod som en del af en 
større sammenhæng, som forpligter til at tage ansvar for andre end dem selv. CSR kan netop 
ses som et udtryk for dette ved, at virksomheder nu forholder sig til flere af deres forskellige 
interessenter – kunder, medarbejdere, politikere, medier osv. Derigennem tager de nu ansvar 
for samfundet og tydeliggør for deres omverden, at de ikke udelukkende tænker 
profitmaksimerende. Dette relaterer sig primært til, at virksomheden tager beslutninger om at 
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gøre CSR til en strategisk del af virksomheden. Såfremt det kun bliver en del af en 
kommunikativ proces, vil det kunne være skadeligt for virksomheden, hvis der fremkommer 
enkeltsager, der står i kontrast til virksomhedens ellers samfundsmæssige ansvarlige rolle. 
Dette kan blive problematisk, hvis det kommer i mediernes søgelys, og virksomhedens 
praksis ikke fremstår legitim på samme måde som de beslutninger, der er blevet truffet i 
virksomheden. 
Isormorfiske forandringsmekanismer  
DiMaggio og Powell diskuterer, at bureaukratiseringen og rationaliseringen af virksomheder 
er ændret, i og med at dette er blevet skabt blandt virksomheder. Det interessante er, at 
virksomheder i stigende grad stadig ligner hinanden, og at bureaukrati er den almene 
organisationsform (DiMaggio og Powell, 1983: 147). Nu om dage er den strukturelle 
forandring dog i mindre grad drevet af markedsmekanismerne og effektivisering af 
virksomheden. Homogenisering forekommer dermed fra struktureringen af organisatoriske 
systemer, i og med at virksomheder lægger vægt på at undgå uvished og usikkerhed ved at 
tænke rationelt. Når disse organisationssystemer kan siges at være i en lignede strukturel 
situation, forekommer det, at de begynder at ligne hinanden. Som DiMaggio og Powell 
diskuterer, var tidlige innovative organisationsmodeller drevet af effektivitet, hvorimod de 
efter en vis periode er drevet af at blive anset som legitime aktører i samfundet (DiMaggio og 
Powell, 1983: 148). De tre mekanismer som DiMaggio og Powell udlægger, klarlægger 
hermed måder hvorpå, man kan forstå hvordan CSR er fremkommet som samfundsideal.  
Forandringer formet af tvangsmæssige tilpasninger 
Forandringer formet af tvangsmæssige tilpasninger kan forekomme på grund af formelt eller 
uformelt pres, som bliver pålagt virksomheder af enten andre virksomheder som de er 
afhængige af, eller de kulturelle forventninger samfundet har til virksomheder, f.eks. 
lovkravet om rapporteringen af CSR. Dermed er det ikke et krav, at de skal arbejde med CSR. 
Dog ligger der en vis form for tvang i og med, at de bestemte målgrupper og interessenter 
som virksomheder har, muligvis går meget op i de produkter eller ydelser de køber, og 
hvordan de er fremstillet osv.  
På baggrund af ovenstående kan man også drage en parallel til Holmstrøms antagelser om et 
samfundsskifte fra det monokontekstuelle stivnede samfund til det polykontekstuelle flydende 
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samfund. Dette skifte er sket på baggrund af nye legitimerende forestillinger og idealer i 
samfundet, og netop denne udvikling kan skabe et tvangsmæssigt pres på virksomheder til at 
arbejde med CSR. Virksomhederne er således tvunget til at tage stilling til disse nye 
forestillinger og idealer, såfremt at de ikke gør det, skaber det konsekvenser for samfundets 
opfattelse af virksomheden. De konsekvenser kan eksempelvis skabe store legitimitetskriser 
for virksomheden.    
Forandring som et resultat af mimetisk isomorfi 
Virksomheder kan også, i et forsøg på at skabe succes og legitimitet, efterligne andre 
virksomheders organisationsmodeller, hvilket omvendt kan skabe en cyklus af innovation. 
Denne form for imitation udspringer af usikkerhed, og er en stor faktor for hvorfor 
virksomheder efterligner hinanden. Denne mimetiske proces kan samtidig drages som parallel 
til fremkomsten af CSR.  
I forhold til Andersen og Holmström kan den mimetiske proces forstås på den måde, at 
grundet eksplosionen af de forskellige systemers kommunikationsmedier, kan virksomheder 
nu kommunikere i forskellige koder på tværs af systemerne. De kan dermed reflektere o ver 
deres omverden. Det er samtidig også en måde hvorpå, at virksomheder kan sikre sig 
legitimitet og forebygge potentielle legitimitetskriser. CSR kan ses som et udtryk for dette nye 
paradigme. Denne opfattelse breder sig i samfundet og skaber ligeledes en ensretning blandt 
virksomheder. På den måde vil flere og flere virksomheder begynde at ligne hinanden i 
forhold til arbejdet med CSR, fordi de ved, at det kan sikre dem legitimitet. Den mimetiske 
proces kan således ses som en forståelse for, hvorfor CSR’s popularitet kontinuerligt stiger i 
samfundet. 
Et konkret eksempel på den mimetiske proces er policynetværker. Policynetværk skabes, som 
tidligere beskrevet, af det politiske system for at fremme eksempelvis virksomheders brug a f 
CSR. Målet med policynetværker er, for politikerne, at sætte en konflikt og problem for 
samfundet på dagsordenen. Virksomhederne er frivillige deltagere og har muligheden for at 
påvirke dagsordenen med egne interesser, men selve formålet med policynetværket er at få 
gjort noget ved konflikten. Dette samlede mål kan dermed skabe en ensretning mellem de 
deltagende virksomheder, hvorfor den mimetiske proces finder sted. CSR kan forstås som et 
udtryk for nogle af disse mål, i de forskellige policynetværker og dermed vil det udbredes 
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vha. disse grupper. Forskellige policynetværk i dansk og global kontekst kan også ses som 
virksomheder, der lærer af hinanden via dette samspil i netværkene, eksempelvis FN’s Global 
Compact. I samspil med andre, er parter tilbøjelige til at adoptere gode ideer og tilgange til et 
emne på samme måde, frem for at søge helt andre uprøvede græsgange, hvilket både kan være 
ressourcekrævende og usikkert. De deltagende virksomheder kan samtidig tilhøre vidt 
forskellige systemer, og dermed kan CSR udbredes endnu mere eksplosivt på denne måde. På 
denne måde medvirker virksomheder til at udbrede CSR som samfundsideal.  
Derudover kan mødet i policynetværkerne skabe en konkurrence mellem de deltagende 
virksomheder. En virksomhed, der sætter en høj standard for CSR-arbejde eller hele tiden er 
proaktiv på CSR-fronten, kan således presse de andre deltagere til at gøre det samme. Der 
skabes dermed en mimetisk proces ved, at de andre virksomheder vil ligne 
pionervirksomheden og derigennem efterligner dens arbejde med CSR. Det er dog ikke 
nødvendigvis en fordel for dem at gøre dette ifølge Holmström. De imiterende virksomheder 
har således ikke været igennem de samme erkendelsesprocesser som pionervirksomheden, før 
de når til dette stadie. Det kan skabe problemer for arbejdet med CSR, fordi de måske ikke 
forstår begrebet ud fra et 2. ordens perspektiv. 
Forandring som et resultat af normativ isomorfi 
En anden form for isomorfisk forandring er de normative tilpasninger, som stammer fra 
professionaliseringen. Dette omhandler et forsøg af medlemmer af en profession, til at 
definere den måde de forstår og anvender diverse begreber og koncepter, såsom CSR. Bl.a.  
kan fremkosten af CSR, og den måde som virksomheder anvender det, tilskrives at 
organisationer henter medarbejder fra de samme uddannelsesinstitutioner. Således bliver der 
skabt en professionalisering af hvordan disse medarbejdere forstår begrebet CSR, og hvordan 
de skal bearbejde feltet i diverse organisationer. Som DiMaggio og Powell antyder, er 
professioner udsat for mimetiske og tvangsmæssige pres (DiMaggio og Powell, 1983: 152). 
Dette fremstår som væsentligt i forhold til fremkomsten af CSR idet, at professionelle inden 
for diverse organisationer viser ligheder, og dermed kan fungere i diverse organisationer. Det 
skal nævnes, at organisationer arbejder på forskellige måder med CSR, og at de ansatte, der 
arbejder med det, viser lighedstegn i forhold til deres forståelse af det, grundet deres 
uddannelsesmæssige baggrund. Det er i stigende grad blevet et fokusområde på 
uddannelsesinstitutioner, at virksomheder skal tage stilling til CSR. Dermed bliver der skabt 
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en fælles forståelse iblandt studerende for, at CSR er et vigtigt område for virksomheder at 
arbejde med, for at imødekomme de forventninger som virksomheder er underlagt fra 
samfundet. Således er der ikke tale om, at virksomheder ligner hinanden i forhold til deres 
arbejde med CSR som resultat af normativ tankegang. Derimod er der tale om, at de 
professionelle inden for området skaber lighedstegn blandt organisationer idet, at de arbejder 
med CSR og påvirker fremkomsten af CSR. Væsentligt er her, at de professionelle 
uddannelsesinstitutioner skaber et fælles sæt normer og værdier, som bliver trukket ind i 
organisationers struktur. Dette gøres med henblik på at kunne, kommunikere til 
organisationernes relevante systemer, der er med til at sikre dem legitimitet i samfundet. 
Desuden forekommer det, at organisationer i stigende grad arbejder med CSR, i og med at de 
systemer, som de bliver nødt til at kommunikere med for at skabe legitimitet, kræver ansatte 
som er i stand til det. Dermed bliver professionelle inden for de relevante områder headhuntet 
for, at organisationer kan være reflekterende i deres CSR-arbejde. Denne bevægelse blandt 
virksomheder, fra det refleksive til det reflekterende, medfører at CSR som koncept, bliver 
udbredt blandt virksomheder, som vil undgå legitimitetskriser. Normativ isomorfi fremhæver 
derfor denne bevægelse, da CSR skaber en professionaliseringen blandt ansatte, som er i 
stand til at varetage den reflekterende virksomheds kommunikation til relevante systemer.  
 
Delkonklusion 
Fremkomsten af CSR som et samfundsideal kan siges at være opstået ud fra eksplosionen af 
systemerne. Det funktionelt differentierede samfund øger dermed nødvendigheden af, at 
virksomheder er i stand til at kommunikere med de systemer de påvirker, hvilket Andersens 
iagttagelser underbygger. Han mener, at flere virksomheder er blevet polyfone i det 
funktionelt differentierede system, hvilket betyder, at de er i stand til at kommunikere på 
tværs af systemer. Det er alt sammen sket på baggrund af statens faldende direkte indflydelse 
på samfundet. Politikerne søger at skabe policynetværks på tværs af systemerne, og her 
kommer CSR til udtryk.  
Mediernes indflydelse i fremkomsten af CSR som ideal har været formidleren i det offentlige 
rum, hvorigennem befolkningen har fået indsigt i hvilke forhold, der gør sig gældende i en 
virksomhedspraksis omkring CSR.  
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Virksomheder er her underlagt forskellige mulige forandringsprocesser, de agerer under. Den 
direkte tvang er i højere grad afløst af det mere indirekte pres fra statens side ved at kræve en 
stillingtagen til samfundsansvarlighed adfærd. Den statslige rolle kommer bl.a. til udtryk i 
nationale policynetværk, som Rådet for Samfundsansvar, hvilket er en kilde til øget 
interaktion virksomheder og stat imellem, ligesom Global Compact er det internationalt set.  
Denne interaktion kan medføre en mimetisk isomorfi, da virksomheder lærer af hinanden og 
kan presse hinanden til at adoptere en succesfuld måde at arbejde med CSR på. Her pointerer 
Holmström dog, hvordan disse virksomheder mangler vigtige refleksioner på vejen mod 
implementeringen af CSR, hvilket på længere sigt kan skade virksomheden. Andre vil 
derimod være pionererne, der påvirker andre virksomheder. Sidst ses den normative isomorfi, 
idet virksomheder benytter ansatte uddannet indenfor samme felt, som har samme forståelse 
af CSR, og derigennem inkorporerer de CSR på samme måde.  
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V. Grundfos og Carlsberg i samfundet 
I følgende afsnit beskrives Christine Oliver’s tilgang til hvorledes virksomheder kan agere i 
forhold til diverse institutionelle pres. Derefter præsenteres Carlsberg og Grundfos, hvorefter 
en analyse af de to virksomheder følger, hvilket omfavner diverse af deres kendetegnende 
træk og hvorledes det påvirker deres arbejde med CSR. Oliver bliver således operationaliseret 
i denne analyse for at skabe indsigt i Carlsberg og Grundfos’ CSR-arbejde. 
 
Strategisk modsvar til institutionelle processer 
Christine Oliver beskriver hvorledes organisationer strategisk kan imødekomme diverse 
former for institutionelt pres, ved at agere på varierende måder. Hun har udviklet et skema, 
hvilket klargør de processer, som er formet af de diverse strategier, organisationer kan 
anvende. Yderligere tager denne tilgang højde for organisationers egne interesser, deres 
reaktioner på det institutionelle pres og de forventninger, som er pålagt dem (Oliver, 1991: 
151). Den følgende model viser diverse strategier, som organisationer kan anvende for at 
imødekomme institutionelt pres;  
Strategies Tactics Examples 
Acquiesce Habit 
Imitate 
Comply 
Following invisible, taken-for-granted norms 
Mimicking institutional models  
Obeying rules and accepting norms  
Compromise Balance 
Pacify 
Bargain 
Balancing the expectations of multiple constituents  
Placating and accommodating institutional elements  
Negotiating with institutional stakeholders  
Avoid Conceal  
Buffer 
Escape 
Disguising nonconformity 
Loosening institutional attachments  
Changing goals, activities, or domains  
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Defy Dismiss 
Challenge 
Attack  
Ignoring explicit norms and values  
Contesting rules and requirements  
Assaulting the sources of institutional pressure 
Manipulate  Co-opt 
Influence 
Control 
Importing influential constituents  
Shaping values and criteria 
Dominating institutional constituents and processes 
Olivers model, kaldet Strategic Responses to Institutional processes  (Oliver, 1991:152) 
 
Acquisence (samtykke) 
Samtykkestrategien indebærer tre taktikker for at imødegå institutionelt pres; habit, imitate & 
comply. Habit refererer til en ubevidst følgen efter gældende alment accepterede regler og 
normer, mens imitate er mere lig den mimetiske isomorfi, og refererer til en ubevidst eller 
bevidst efterligning. Forskellen mellem habit og imitiate i forhold til comply er, at 
virksomheden i sidstnævnte, i høj grad træffer et bevidst, velorienteret valg om at efterleve de 
gældende regler og normer. Hermed kan samtykke skabe legitimitet og social opbakning for 
en organisation. 
Compromise 
Virksomheder er ofte stillet et institutionelt pres, som de skal tage stilling i forhold til de 
interne mål, de har. Dermed kan denne strategi anvendes for at enten balancere, pacify eller 
bargain. Virksomheder kan i forhold til balanceretaktikken, imødekomme de forskellige 
interessenters krav og forventninger, ved at spille de forskellige interessenter ud mod 
hinanden og dermed skabe en form for kompromis derimellem, ved at få slækket på nogle af 
kravene. Pacificering er at leve op til de krav, som virksomheder sættes over for fra 
myndighederne, for at minimere deres indflydelse. Bargaining er mere en aktiv form for 
kompromis, frem for pacificering idet at virksomheder, gennem påvirkning i 
interessentorganisationer, kan forhandle sig frem til en løsning, der virker for dem og deres 
interessenter.  
Avoid 
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Virksomheder kan også vælge at undgå institutionelt pres ved at anvende en række taktikker, 
såsom conceal, buffer & escape. Conceal er en metode hvor virksomheder ikke har tænkt sig, 
at lade sig påvirke af disse udefrakommende faktorer. De ønsker samtid ig ikke offentligt at 
melde ud, at de ikke ønsker at indgå konstruktivt i f. eks. arbejdet med CSR. Dette er en 
yderst farlig taktik for virksomheden, hvis eksempelvis medierne finder en historie, hvor det 
fremgår at virksomheden egentlig kommunikerer noget andet ud, end hvad der reelt foregår. 
(Oliver, 1991: 154).  Buffer referer til hvordan, at virksomheder kan søge at minimere den 
formelle tilknytning til den tekniske udmøntning af konkrete initiativer. På denne måde kan 
institutionelle krav ikke reelt få konsekvenser for virksomheden. Escape henviser til, at 
virksomheder lægger deres virke i de områder, hvor deres muligheder og vilkår er bedst. Hvis 
eksempelvis virksomhedens vilkår ændres i negativ retning, kan virksomheden flytte til mere 
lukrative områder, f.eks. ved at flytte produktionen til områder hvor kontrollen er mindre.  
Defy 
Defiance er en meget aktiv form for modstand til institutionelt pres. Dismiss henviser til, at 
virksomheder kan ignorere regler – især hvis de har opfattelsen af, at konsekvenserne ved 
dette ikke er store. Det sker f. eks. ofte i svage stater, der ikke har stærke indbyggede 
kontrolmekanismer og ofte i situationer, hvor reglerne står kraftigt i opposition til 
virksomhedens praksis. Challenge er en mere aktiv tilgang blandt virksomheder, der kan gå 
ud offentligt at anfægte den gældende lovgivning på et specifikt område. Attack er en meget 
offensiv strategi, der oftest finder sted, når virksomheden bliver personligt angrebet fra 
eksempelvis medierne (Oliver, 1991: 157). Det kan derudover primært finde sted, hvis 
virksomhedens autonomi eksempelvis er alvorligt i fare, altså når virksomhedens 
eksistensgrundlag er på nippet til at forsvinde. Disse former for modstand til institutionelt pres 
er sjældent relevante i Danmark. Kontrolinstanserne er relativt udbyggede og staten indgår 
generelt i høj grad, i dialog med virksomheden, da de ikke har interesse i, at virksomhederne 
ikke nyder godt af at drive forretning i Danmark.  
Manipulate 
Manipulation er den mest aktive måde for virksomheder at agere på institutionelt pres, da 
dette aktivt prøver at ændre og kontrollere de forventninger, der bliver pålagt dem (Oliver, 
1991: 157). Det kan således beskrives som et målbevidst forsøg på at co-opt, influence & 
control institutionelle former for pres på virksomheder. Co-opt lægger op til, at virksomheden 
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interagerer med andre virksomheder ved at tage del i styrende råd og organer, og derigennem 
kan påvirke beslutningsprocesser i retning af virksomhedens bedste. Ved taktikken influence 
kan virksomheden søge en manipulerende påvirkning af offentlighedens rolle til et specifikt 
emne. Hvor co-opt og influence-taktikken lægger mere op til, at virksomheden kan præge og 
påvirke en proces, er control en langt mere dominerende og aggressiv taktik for 
virksomheden, i forhold til at styre en proces. Dette kan nemmere forekomme i mindre 
sammenhænge, hvor virksomheden nyder en vis dominans i størrelse i forvejen (Oliver, 1991: 
158). 
Kritik af Teorien 
En kritik, der kan rettes mod hele modellen, er at virksomheden reagerer på et institutionelt 
pres frem for muligheden for at agere proaktivt. F.eks. har Grundfos arbejdet med social 
ansvarlighed i over 30 år og reagerer derfor ikke på et institutionelt pres, men er i højere grad 
med til at skabe et institutionelt pres på andre. Samtidig er modellen fra 1991, hvor 
virksomheders måde at agere på primært – hvis ikke udelukkende – var et 1.ordens 
perspektiv. Modellen tager derfor ikke højde for en mere nutidig og konstruktiv 2.ordens  
tilgang hos virksomhederne, ligesom den heller ikke tager højde for hvordan, de forskellige 
interessenter er afhængige af hinanden. Staten er eksempelvis afhængig af, at virksomhederne 
ønsker at fortsætte med at arbejde i netop deres land, da det skaber arbejdspladser og 
økonomisk vækst i landet, mens befolkningen ønsker at kunne købe produkter fra 
virksomheden. Afhængigheden er dermed gensidig, selvom den ikke nødvendigvis er ganske 
ligelig. Teorien har derfor et andet udgangspunkt end i det nuværende funktionelt 
differentierede samfund. Ikke desto mindre, mener vi stadig at kunne benytte teorien til en 
identifikation af forskellige bagvedliggende årsager til virksomheders initiativer i forbindelse 
med CSR arbejde. Det kan dermed anvendes i analysen til at definere hvordan organisationer, 
ikke bare er passive i forhold til institutionelle forandringsprocesser, og kan holdes op imod 
den systemteoretiske teori anskuelser omkring hvordan virksomheder kan agere i det 
funktionelt differentierede samfund.  
Præsentation af Carlsberg 
Kunder & Produkter  
Carlsberg Danmark har 2.000 medarbejdere ansat, der alle producerer og leverer Carlsberg, 
Tuborg og Coca Cola produkter til deres danske kunder. Det er samtidig landets førende 
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producent og distributør af øl og læskedrik og er placeret i Valby, samt Fredericia hvor de i 
2008 flyttede produktionen til. Virksomheden er en del af Carlsberg Group, der er en af 
verdens store internationale virksomheder inden for bryggerier. Bryggerigruppen har over 
43.000 ansatte og breder sig over et salgsmarked på 150 lande. Hver dag sælger gruppen ca. 
114 millioner øl på verdensplan (www.carlsbergdanmark.dk)10  Deres mission og vision er; 
”Carlsberg Danmarks mission er at skabe værdifulde oplevelser for kunder og forbrugere. 
Vores vision er at være kommercielle i det vi gør!” (www.carlsbergdanmark.dk)11. Carlsbergs 
kundetilgang er en vigtig del af deres CSR arbejde, da de på ingen måde er interesseret i, at 
deres produkter bliver misbrugt og tillagt en negativ effekt af f.eks. alkoholmisbrug. Derfor 
har Carlsberg flere proaktive kampagner, som skal oplyse deres forbrugere om ”Responsible 
Drinking”. Dette er ikke kun tillagt en national karakter, men breder sig langt udover de 
nationale grænser, hvorpå Carlsbergs CSR-arbejde stræber på, at orientere deres forbrugere 
og kunder, om den negative effekt ved et overbrug af deres produkter. Dette kommer også til 
udtryk i deres afsnit om Corporate Social Responsibility i ledelsesberetningen fra 2010, 
hvorpå Carlsberg skriver om ansvarligt forbrug; 
”Carlsberg-gruppen ønsker at fremme ansvarligt forbrug af øl og forhindre misbrug. 
Målrettede initiativer fokuserer specifikt på situationer, hvor risikoen for skadeligt forbrug er 
stort” (Carlsbergs årsrapport, 2010: 33).  
I forhold til at imødekomme kritik fra deres forbrugere og kunder har Carlsberg, som en 
forbrugerorienteret virksomhed, en åben kommunikation udadtil. Som de selv beskriver 
handler det om, hvordan de bedre kan sikre sig at varetage deres kunders behov; ”Vi fører en 
åben dialog med kunderne for bedre at forstå deres behov med hensyn til vores produkters 
kvalitet og bæredygtighed og for at øge vores viden om forbrugernes behov” (Carlsberg 
årsrapport, 2010: 35). Det er igennem reklamer, kampagner, deres hjemmeside og pr-tiltag at 
Carlsberg markedsfører dem selv, som de også selv beskriver; 
 ”Et vigtigt element i forbruger- og kundestrategien er kommerciel eksekvering. Det er 
Gruppens strategi at være blandt de bedste på alle kommercielle områder med fokus på 
route-to-market og overlegen eksekvering på salgsstederne. Det forudsætter, at den 
kommercielle organisation udstyres med de kvalifikationer, der kræves for at skabe og udvikle 
overlegne løsninger til forbrugere, kunder og grossister og hurtigt omsætte planer og indsigt 
til handling” (Carlsberg årsrapport, 2010: 25).  
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Strategiske valg  
Carlsberg er hovedsagligt en forbrugerorienteret virksomhed. Det vil sige, at et vigtigt 
element i Carlsbergs CSR-arbejde er deres syn på deres kunder og forbrugere. CSR er dermed 
blevet en del af deres virksomhedsstrategi, og de arbejder systematisk, effektivt og aktivt med 
konceptet. I 2008 blev der indført en ny CSR-strategi, som har medført otte CSR-
fokusområder, der skal sætte fælles standarder og angive retningslinjer for alle selskaber i 
gruppen, samt alle deres medarbejdere (Carlsbergs årsrapport, 2009; 22). De otte 
fokusområder er: 
 Environment  
 Health & Safety 
 Labour & Human Rights 
 Consumer Issues 
 Business Ethics 
 Community Engagement 
 Responsible Supplier Management 
 Responsible Drinking 
(www.carlsberggroup.com)12  
De standarder og retningslinjer skal således inddrages i det daglige arbejde og være en 
integreret del af alle virksomheder i Carlsberg Group. Selve implementeringen af de 
forskellige CSR-politikker på tværs af gruppen, begyndte i 2010. Samtidig har Carlsberg 
udviklet en skala, hvorpå de forskellige selskaber i gruppen kan vurderes i forhold til hvor 
langt de er nået med implementeringen af CSR-politikkerne. Hermed kan Carlsberg sikre, at 
standarden for gruppens CSR-politikker bliver efterlevet af de tilhørende virksomheder 
(Carlsbergs årsrapport, 2010: 30). 
Carlsberg arbejder også med hvad de kalder for ”Winning Behaviours” blandt deres 
medarbejdere. Dette er fem strategiske prioriteter, hvor alle er lige vigtige, hvis de skal 
realisere deres ambitioner og målsætninger. De bliver løbende tilpasset således, at det sikrer 
dem den rette balance både mellem vækst og effektivitet, men også deres samfundsansvar, for 
at fremme en resultatorienteret kultur med involvering og engagement. Deres ”Winning 
Behaviours” er således beskrevet som;   
• Vores forbrugere og kunder er omdrejningspunktet for alle beslutninger, som vi 
træffer. 
• Vi vil vinde! 
• Sammen er vi stærkere. 
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• Vi har alle ret til at gøre en forskel. 
• Vi tager del i samfundet (Carlsbergs årsrapport, 2010: 22). 
Det er igennem en stærk medarbejderkultur, og den til tider massive kommunikation og 
markedsføring udadtil, at der skal tiltrækkes nye kunder, forbrugere og medarbejdere. 
Parallelt med udviklingen af de forskellige fokusområder, i forhold til deres 
medarbejderkultur og CSR, blev der i 2009 indført et nyt CSR-rapporterings- og 
ledelsesværktøj, som skal samle forskellige CSR-data og dermed identificere 
forbedringsmuligheder inden for hvert enkelt område. På den måde kan Carlsberg styre CSR-
forhold både på et overordnet og lokalt niveau. (Carlsbergs årsrapport, 2009: 22). 
”Et væsentligt element i vores strategi er at sikre, at virksomhedens sociale ansvar (CSR) 
integreres i alt, hvad vi gør. CSR er vores “licence to operate”, og for os er det et vigtigt 
middel til at blive det foretrukne varemærke og den foretrukne arbejdsgiver og 
samarbejdspartner” (Carlsbergs årsrapport, 2010; 9). 
Carlsberg arbejder dermed med forskellige udfordringer i de 150 forskellige lande, hvor de 
opererer. Her påtager de sig en GloCal strategi6. De bestræber sig på at leve op til et fælles 
værdisæt, hvor lokale forhold gør sig gældende. Dette betyder, at de lokale virksomheder 
opererer med egne initiativer og målsætninger inden for deres CSR-framework. F.eks. safety, 
health and environment i UK, energibesparelser i Rusland eller lokale investeringer i Nepal. 
Yderligere er Carlsberg en del af FN’s Global Compact principper. På denne måde er de del 
af et større netværk blandt virksomheder, som arbejder under de samme forudsætninger, og på 
en måde legitimerer deres gøren og færden.  
Responsible drinking i praksis: J-Dag  
Carlsberg har et samarbejde med Natteravnene, DSB, Arriva og NordJyllands trafikselskab på 
J-Dag, hvor julesæsonen sættes i gang med lanceringen af Tuborg Julebryg, for at sikre en 
sikker og ansvarlig jul. Carlsberg anerkender, at der i flere tilfælde bliver drukket mange øl i 
juleperioden, og vil gerne igennem dette samarbejde gøre opmærksom på, at man sagtens kan 
have en julesæson med juleøl på en ansvarlig måde, og som de udtaler; 
                                                 
6
 Glokal omhandler at Carlsberg’s forskellige afdelinger i verden samarbejder, således at de udvikler deres 
strategiske tilgang, i takt med at de samtidigt tager højde for de lokale miljøers forskelligheder.  
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"Vi vil gerne gøre vores til, at J-dag afvikles på en forsvarlig måde, og vi er derfor glade for 
samarbejdet omkring J-dag og hele perioden op til jul. Vi vil naturligvis gerne sælge vores 
juleøl. Men vi vil også gerne være med til at sætte en dagsorden, hvor man har det sjovt uden 
at drikke for meget," (www.Carlsbergdanmark.dk)13 
Det er tredje gang, at Carlsberg er indgået i dette samarbejde.  
 
Præsentation af Grundfos 
Kunder & Produkter  
Grundfos er en dansk funderet international virksomhed, som producerer og leverer 
pumpeløsninger primært til virksomheder, og er dermed hovedsagligt en B2B virksomhed. 
Som den førende producent af pumper, har Grundfos 82 selskaber i 45 lande, og beskæftiger 
omkring 16.000 medarbejdere internationalt – og 4700 i Danmark, hvor de er placeret i 
Bjerringbro(www.grundfos.dk)15. Deres vision er: 
- ”Vore kunder anerkender os som den førende producent og samarbejdspartner, når 
det drejer sig om pumper af højeste kvalitet - såvel funktionsmæssigt som 
miljømæssigt. 
- Vore medarbejdere har påviselig høj tilfredshed, bl.a. fordi de har jobs og vilkår, der 
giver dem store faglige og personlige udviklingsmuligheder, og som er præget af et 
godt arbejdsmiljø og udstrakt hensyn til den enkeltes ønsker og kvalifikationer. 
- Det omgivende samfund betragter Grundfos med respekt og anerkendelse som følge af 
vores ansvarsfølelse over for lovgivning, demokratiske spilleregler, lokale traditioner 
og miljøet, samt i forholdet til de mennesker, hvis liv og vilkår vi i øvrigt har 
indflydelse på”(www.grundfos.dk)16 
Grundfos ser deres ansvar i to hovedkategorier: deres sociale ansvar og det miljø- og 
klimamæssige ansvar. Disse to kategorier er indlejret i deres grundværdier 
(www.grundfos.dk)17 
 Bæredygtighed 
 Mennesket i fokus 
 Globalt tænkende 
 Åben og troværdig 
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 Førerskab 
 Partnerskab 
 Ansvarlighed 
 Selvstændig 
Gennem disse otte værdier beskriver de, hvordan de forholder sig til alt fra medarbejderforhold, 
menneskerettigheder til deres ansvar på globalt plan. Ligeledes beskriver de, at de søger at: 
”…påvirke kunder, leverandører og andre interessegrupper til at tænke i miljørigtige løsninger, 
fordi miljø-effekten først bliver optimal, når alle involverede samarbejder om det” 
(www.grundfos.dk)18. De forstår derfor deres eget ansvar og erkender, at alle har et fælles ansvar 
for samfundet som helhed, og ikke kun inden for ens egen logik. Grundfos’ forskellige interessenter 
kan dermed identificeres i de otte værdier og den vigtigste interessent for Grundfos, er deres 
medarbejdere, som bliver set som en vigtigere og vigtigere interessent af ledelsen (Interview, Birk: 
12). Grundfos ønsker – naturligvis – at bevare sin markedsandel, som henvender sig til ejerne, 
aktionærerne i virksomheden, mens deres fokus med partnerskab henvender sig mod kunden. Dette 
gøres med henblik på at være tættere på kunden og sikre de optimale forhold for disse – og sikre et 
langvarigt kundeforhold, frem for konstant at skulle søge at bevare markedsandelen ved at finde nye 
kunder. 
Medarbejder & Flex-værksteder 
Grundfos’ arbejde med socialt ansvar påbegyndtes i 1968 med åbningen af et såkaldt ’flex-
værksted’, som skulle tage hensyn til medarbejdere fra de svagere grupper i samfundet 
(www.grundfos.dk)19. Deres målsætning er, at 3 % af arbejdsstyrken skal være på særlige vilkår, 
hvilket blev opnået i 2010 (Grundfos årssrapport, 2010: 27). Denne type tilbud kendetegner stadig 
Grundfos’ sociale engagement som den interne del. Den eksterne del omfatter samarbejde med 
kommuner og regioner (www.grundfos.dk)20. Grundet Grundfos’ store erfaring omkring arbejdet 
med at integrere udsatte grupper i virksomheden, ses Grundfos som pioner på dette område og 
oplyser andre virksomheder om deres proces. 
Udover at Grundfos ansætter medarbejdere under særlige vilkår, opfordrer de også deres 
medarbejdere til at vise socialt engagement og ansvar for omverdenen. Eksempelvis, projektet 
Grundfos Brings Water to Life, viser hvordan Grundfos prøver at få medarbejdere til at adoptere 
CSR, ved at opfordre dem til at fundraise til et Grundfos produceret system, så mennesker i 
landsbyer i Afrika kan få adgang til rent vand. Siden lanceringen af projektet i juni 2010 er det 
blevet til fem vandprojekter i Kenya. På denne måde bliver de værdier, som Grundfos står for, 
anvendt og genspejlet af medarbejderne, hvilket i høj grad er med til at konkretisere disse værdier.  
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Bring Water2life-projektet bygger på teknologien som Grundfos kalder Lifelink – et specielt 
udviklet pumpesystem, der er tilpasset lokale forhold i udviklingslande 
(www.grundfoslifelink.com)21.  Det klima- og miljømæssige arbejde hos Grundfos afspejles 
ligeledes i deres otte koncernværdier; i ’bæredygtighed’, ’globalt tænkende’ og ’ansvarlighed’. I 
praksis er det indlejret i deres forskellige produkter, som alle skal tænkes ind i en klimamæssig 
kontekst. Grundfos’ tankegang kan illustreres ud fra koncernchef Carsten Bjergs udtalelse: ”Vi tror 
på, at morgendagens kunder i stigende grad vil forvente bæredygtige produkter. Ved at gribe 
initiativet i dag vil Grundfos både bidrage til at forbedre miljøet og samtidig forbedre vores 
konkurrencefordel” (www.grundfos.dk)22.   
Omverdenen kan ses som en interessent, mere konkret i kraft af ngo’er og beslutningstagere for at 
sikre, at man ikke kan beskylde Grundfos, for ikke at tage vare på miljøet og medarbejderne. 
’Mennesket i fokus’ omhandler igen medarbejderfokusset samt menneskerettighederne på globalt 
plan. Dette henvender sig til nogle etiske spilleregler som skal overholdes. Grundfos deltager 
desuden også i FN’s Global Compact, som de i disse forskellige tiltag forsøger at tænke lokalt.  
 
Analysedel 2: CSR i Carlsberg & Grundfos 
Grundfos og Carlsberg er på nogle områder vidt forskellige virksomheder, der samtidig har visse 
fællestræk, som har indflydelse på den måde, de arbejder med CSR på – og på de muligheder de 
hver især har for at arbejde med CSR. Disse træk tager udgangspunkt i vores case-kriterier og vi vil 
nu analysere os frem til, hvad de betyder for Grundfos’ og Carlsbergs arbejde med CSR. Her vil vi 
også inddrage de isomorfiske forandringsprocesser, Olivers forskellige strategier og de 
bagvedliggende incitamenter, der kan relateres til det funktionelt differentierede samfund. 
Forskelligheder og lighedstræk mellem Carlsberg og Grundfos 
I det følgende vil vi redegøre for de træk, vi har identificeret hos Carlsberg og Grundfos, som denne 
analysedel 2 vil være bygget op omkring. 
Det første tydelige træk, der adskiller de to virksomheder fra hinanden, er forskellen i deres 
kundegrupper. Carlsberg er primært en forbrugerorienteret virksomhed, der leverer drikkevarer til 
forbrugeren. Dog skal det understreges, at Carlsberg dels leverer til butikskæder, værtshuse, og 
andre større sammenhænge, hvorigennem forbrugerne konsumerer produktet. Nogle af disse steder 
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besidder forbrugerne ikke indflydelse til at vælge mellem produkterne, hvor de ”mellemhandlende” 
har overtaget rollen med at vælge produkter. Grundfos er derimod en B2B-virksomhed, forstået på 
den måde, at deres kunder primært er vvs’ere, andre virksomheder og offentlige institutioner. De 
har ikke den store kontakt til forbrugerne i den danske befolkning.  
Selve produkttypen er også blevet identificeret som relevant for, hvorledes en virksomhed kan 
arbejde med CSR. Nogle produkttyper er mere udsatte end andre, hvorfor vilkårene for eksempelvis 
Carlsberg og Grundfos er forskellige. Carlsberg er udsat for et større naturligt pres fra omverdenen 
og må forholde sig til en konstant risiko for, at produktet havner i en legitimitetskrise som følge af 
en eventuel samfundsdebat, der øger fokus på sunde alternativer til alkohol. Grundfos’ pumper er i 
en noget anden kategori, og medfører ikke de samme risici. 
Dette efterlader også virksomheder med forskellige muligheder i forhold til at integrere CSR 
arbejdet i selve produktet. Dog bliver det diskuteret, om det ikke snarere handler om virksomhedens 
prioriteringer frem for deciderede manglende muligheder for at integrere det samfundsansvarlige 
arbejde i produktet. 
Grundfos Danmark er primært placeret i Bjerringbro i Midtjylland modsat Carlsberg, der har 
hovedsæde i København, mens store dele af produktionen for nylig er flyttet til Fredericia. Den 
lokale forankring Grundfos nyder godt af i Bjerringbro – og ikke mindst prioriterer – eksisterer ikke 
for Carlsberg. Hvad det betyder for deres arbejde med CSR vil blive analyseret i dette afsnit.  
Sidst i denne analysedel vil de strategiske valg omkring arbejdet med CSR blive inddraget, for 
overrodnet at identificere hvordan de to virksomheder prioriterer CSR i virksomheden, nationalt set. 
Dette giver et indtryk af hvorledes virksomheden forholder sig til sin omverden, eller i høj grad 
stadig ser sig selv som center i deres virksomhedspraksis.  
Kundetype 
Virksomheder arbejder på forskellige måder med CSR, og et træk som kan adskille dem, er om de 
er forbrugerorienterede virksomheder eller orienterede mod at sælge til andre virksomheder (B2B). 
Dette er et af de træk, der har en større betydning for hvordan virksomhederne har mulighed for at 
arbejde med CSR, og hvordan de målretter denne indsats.  
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Som nævnt har vi identificeret en forskel i Carlsberg og Grundfos’ opfattelse af offentlighedens 
rolle i forhold til deres virksomhed. I dette afsnit beskæftiger vi os med offentlighed i en bred 
geografisk forstand og kommer senere ind på den lokale offentlighed som er vigtigere for Grundfos.  
Carlsberg har som forbrugerorienteret virksomhed mere behov for at være synlig i offentligheden, 
hvilket en søgning på infomedia også indikerer. Derudover indikerer søgningen, at de regionale 
medier – i særlig grad Midtjyllands Avis – viser forholdsmæssigt flere historier om Grundfos, hvis 
man ser på forskellen mellem repræsentationen for den enkelte virksomhed. Carlsberg var 
repræsenteret lige meget i regionale og landsdækkende aviser i 2010, mens Grundfos var dobbelt så 
meget i regionale som i landsdækkende aviser i 2010. Dette siger både noget om hvor interessant 
offentligheden finder de to virksomheder, men også hvor højt virksomhederne prioriterer at være i 
medierne. Repræsentationen i medierne fortæller ikke noget om, hvor ofte virksomhedernes 
samfundsansvar bliver behandlet i offentligheden.  
 2004 2010  2004 2010 
Carlsberg   Grundfos   
Landsdækkende 1916 1924  406 565 
Regionale aviser 769 1938  464 1119 
Midtjyllands Avis 0 65  0 247 
Kilde: infomediasøgning på hhv. Carlsberg og Grundfos i de nævnte medier i løbet af de nævnte år. 
Sondringen mellem kommunikation af det reelle CSR-arbejde fra en ren markedsføring/reklame er 
en hårfin balance. Eksempelvis kan Carlsbergs kommunikation i offentligheden omkring J-dag 
nævnes i den forbindelse. Således er de kommercielle gennem deres reklamer for at gøre 
opmærksom på, at juleøllen er landet. Samtidig er de dog også kommunikative om muligheden for 
at tage S-toget gratis hjem om natten, som DSB stiller til rådighed som en del af partnerskabet, og 
muligheden for at få en fornuftig snak med en af de frivillige Natteravne. Dette kan ses som et 
eksempel på det polykontekstuelle partnerskabssamfund, hvor forskellige parter alle ser en interesse 
i at samarbejde for at fremme deres eget budskab i offentligheden.  
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Grundfos benytter sig ligeledes af markedsføring i offentligheden – dog en anden offentlighed. De 
har bl.a. sponsoreret den danske udstilling til ExPo 7 i Shanghai, Kina: Thue Birk forklarer omkring 
målgruppen for ExPo sponsoratet:  
”så man gør jo rent faktisk rigtig rigtig meget, men det er altid med øje for selvfølgelig de primære 
segmenter. Så der bliver jo gjort rigtig rigtig meget, men det er klart jo, den danske mand er jo ikke 
lige målgruppen for en pumpereklame” (Interview, Birk: 7) 
Forskellen mellem en B2B virksomhed og en forbrugerorienteret virksomhed er i en ren 
markedsføringssammenhæng ganske tydelig. Carlsberg markedsfører sig og sine 
samfundsansvarlige tiltag til forbrugerne, mens Grundfos målretter sin markedsføring og de res 
tiltag direkte mod potentielle kunder, som eksempelvis at finde på ExPo-udstillingen. Carlsberg kan 
antages at være mere motiverede for at kommunikere deres tiltag ud til forbrugerne, grundet deres 
direkte afhængighed af forbrugerne i befolkningen i forhold til Grundfos. Dette underbygges af 
Thue Birks citat ovenfor. Derudover viser vores spørgeskemaundersøgelse, at forbrugerne kan have 
en stor magt på en virksomhed som Carlsberg. Således svarer ca. 40 % af vores respondenter, at de 
godt kunne finde på at fravælge Carlsbergs produkter, hvis de ikke agerede samfundsansvarligt, 
mens ca. 34 % svarede måske (Bilag 3: 25). Dog skal man tage højde for, at hvad folk siger ikke 
altid er ensbetydende med, hvad de rent faktisk gør.  
Den egentlige samfundsansvarlige indsats fra Carlsbergs side, i forbindelse med J-dag, finder vi 
ikke så meget konsistens i, og derfor mener vi at kunne argumentere for, at Carlsberg ved at have 
disse initiativer forsøger at skabe en bestemt opfattelse blandt befolkningen af Carlsberg som 
værende samfundsansvarlig. Dette er et eksempel på, hvordan Carlsbergs indsats søger at påvirke 
(influence) ifølge Olivers model, offentlighedens holdning til Carlsberg i en positiv retning. På 
denne måde kan de forebygge eventuelle historier i medierne om hvordan Carlsberg fordrer 
drukkulturen ved at fordre mådeholden omgang med alkohol. Medierne har dog skabt historier om 
den skjulte reklame i partnerskabet til fordel for Carlsberg, men historien er aldrig rigtig kommet 
længere end til lokalaviser (www.lokalavisen.dk)23.   
I forhold til Carlsbergs rolle som værende leverandør af produkter til forbrugere, har Berlingske 
Tidende offentliggjort en interessant undersøgelse, hvor forbrugerne mener at etiske varer er 
                                                 
7
 ExPo udstillingen i Kina 2010 har i dette år fokuseret på temaet ”Better City, Better Li fe”, som repræsenterer et fælles 
ønske om en bedre livsstil i fremtidens urbane miljøer. Temaet omhandler således den centrale bekymring for det 
internationale samfund med fokus på fremtidige politiske beslutninger, urbane strategier og bæredygtig udvikling.  
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butikkernes ansvar. I undersøgelsen viste det sig, at op imod 70 %8 af danskerne mener, at det er 
butikkens ansvar at fravælge varer, der ikke er produceret under forsvarlige etiske vilkår. 
(Grünbaum, Berlingske tidende, 2008 – forbrugerne mener etiske varer er butikkernes ansvar). 
Forbrugerne i undersøgelsen mener dermed, at ansvaret ligger hos butikkerne, som værende 
leverandør af etiske produkter til forbrugeren, hvorimod selve producenten ikke udsættes for samme 
slags forventninger. Dette giver virksomheder som Carlsberg en særlig mulighed, da butikkerne 
dermed fungerer som ”talerør” for kunderne. Carlsberg kan dermed vinde på at promovere etiske 
bæredygtige produkter til butikkerne og udnytte en fordel i at være velrepræsenteret for forbrugerne 
i butikkerne. Denne taktik ligger tæt på Olivers control taktik, hvor virksomheden nyder en stor 
dominans på markedet – som Carlsberg gør på det danske marked. Carlsberg har dermed 
muligheden for at udnytte den store dominans til at introducere etiske og bæredygtige produkter på 
markedet og mindske mulighederne for deres konkurrenter. Carlsberg lancerede i starten af maj 
2011 et nyt produkt på det danske marked – Beo – som er en læskedrik brygget på malt, men 
næsten uden alkohol (www.carlsbergdanmark.dk)24 (Pressemeddelelser 2011 – Hverken øl, cider 
eller sodavand – Beo er noget ganske nyt). Samtidig slår de den op på at den er uden kunstige 
sødestoffer. Dette kan ses som forsøg på at kommunikere indenfor sundhedsfunktionslogikken, som 
i højere grad er til stede i offentligheden. Dermed kan det ses som et forsøg på at sikre en vis 
legitimitet hos virksomheden – selvom Beo næppe er tænkt som afløsende for Carlsbergs ølsalg, 
men på denne måde kan de søge at højne forbrugernes opfattelse af Carlsberg som en virksomhed, 
der tænker mere på sundheden. Carlsberg forholder sig på denne måde til sin omverden og søger at 
reflektere yderligere over opfattelsen i offentligheden af Carlsberg som virksomhed. Hvorvidt dette 
er et 1.ordens eller 2.ordens perspektiv vil blive diskuteret i den efterfølgende diskussion.  
Virksomhedernes forskellige omverdener 
Carlsberg arbejder med samfundsansvar. De bagvedliggende årsager kan være forskellige, hvilket 
kan belyses ud fra de forskellige isomorfiske forandringsprocesser. En virksomhed som Carlsberg 
kan være udsat for et pres fra omverdenen og derfor se CSR som ”et nødvendigt onde” – en 
indgriben i virksomhedens egenkontrol. I vores spørgeskema bekræfter respondenterne også, at de 
har en forventning om, at virksomheder skal agere samfundsansvarligt. 84 % af 494 respondenter 
svarer ”ja” på spørgsmålet, hvorimod kun 9 % svarer ”nej” og 7 % har ikke taget stilling til det. I 
dette tilfælde kan Carlsberg se sig nødsaget til at kopiere andre virksomheders måde at håndtere 
samfundsansvaret på, som den mimetiske isomorfi lægger op til og derfor arbejde med CSR. Her 
                                                 
8
 Gallup 2008 ”Tillid til v irksomhederne” (Gallup instituttet for Berlingske Tidende) stikprøvestørrelse 1306 personer. 
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kan man også se på konkrete eksempler, hvor Carlsberg arbejder med mainstream CSR-tiltag, som 
mange andre virksomheder også gør f.eks. indenfor klima- og miljø initiativer.  Her ønsker de at 
reducere CO2 udledningen, mindske energiforbruget og spare på vandet og har dersom sat sig nogle 
ansvarlighedsmål for 2013 (Carlsbergs årsrapport, 2010: 30). Derudover arbejder de også med 
”Human Rights” og FN’s Global Compact principper, som en lang række andre virksomheder også 
gør, deriblandt Grundfos (Grundfos årsrapport, 2010: 28). Dette kan også være et udtryk for den 
normative isomorfi, da Carlsberg har ansat samme type mennesker som i lignende virksomheder, og 
deres initiativer derfor ligner andres på området eller omvendt.   
Mens Carlsberg er meget orienteret mod offentligheden, er Grundfos’ ”offentlighed” en anden. De 
er meget fokuseret på deres kunder, mens offentligheden såsom medierne ikke er lige så vigtig. I 
vores spørgeskemaundersøgelse svarede ca. 95 % af respondenterne, at de godt kendte Grundfos, 
men kun lidt over halvdelen af dem vidste hvad Grundfos rent faktisk arbejder med (Bilag 3: 26). 
Det nikker Thue Birk genkendende til (Interview, Birk: 5). For Grundfos er det mere vigtigt at have 
et godt omdømme i befolkningen end at folk har kendskab til deres produkt. Thue Birk siger om 
dette: ”...det er jo deres omdømme. Det er nogle gange også nok jo, for det er jo nødvendigvis 
heller ikke noget man skal vide i detaljer”. Samtidig er det mere vigtigt for Grundfos, at dem der 
kender til deres CSR-arbejde, er deres kunder og ikke nødvendigvis befolkningen.  
Grundfos har identificeret deres medarbejdere som en af de vigtigste interessenter, bl.a. fordi de 
skal sikre kontakten med kunderne og være virksomhedens ansigt udadtil (Grundfos årsrapport, 
2010: 29). Kunderne og medarbejderne identificeres som de to vigtigste interessenter, grundet 
begges centrale placering i Grundfos-koncernens vision, som tidligere beskrevet. Derfor er det 
væsentligt at analysere Grundfos’ inddragelse af medarbejderne i virksomhedens strategi, for at 
bevare deres relation til kunderne og brede deres værdier ud til dem som interessenter. Thue Birk 
forklarer ydermere forskellen på at have en bevidst politisk forbruger og en vvs- installatør som 
primær kunde: 
..ift. den lokale vvs-installatør så er der ikke sikkert, at han lige står og tænker på ’okay hvor stor 
en ridse i ozonlaget laver jeg, hvis jeg køber det her produkt ift. til at købe det her’,(…). Han er 
måske mere fokuseret på nogle produktattributter. Pris, kvalitet, holdbarhed og sådan nogle ting og 
sager” (Interview, Birk: 12). 
Grundfos’ primære kunder agerer derfor i høj grad stadig indenfor en fornuftslogik , som 
erhvervsdrivende virksomhed, der skal sikre sit overskud og ikke på samme måde som 
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forbrugerorienterede virksomheder, hvor forbrugere er en langt mere differentieret størrelse med 
forskellige krav og forventninger til produkterne. Dog kan Grundfos søge en påvirkning af deres 
kunders prioriteringer i forhold til at italesætte det øgede fokus i offentligheden på bæredygtighed, 
miljømæssige forbedringer og del slags. Derigennem kan deres kunder potentielt påvirkes til at 
tænke mere bæredygtigt, når de vælger produkter, og Grundfos fremstår som en leverandør af 
bæredygtige produkter. Grundfos vil dermed øge deres fordel i forhold til konkurrenterne. Dette er 
et udtryk for påvirkningstaktikken (influence) i Olivers tankegang, men samtidig et eksempel på 
hvordan CSR kan virke konkurrenceforvridende, da de virksomheder med majoriteten på markedet 
har en klar fordel i at udvikle produkter i en mere bæredygtig retning. Ligeledes hvis CSR som 
samfundsideal over tid ændres til et nyt ideal, vil de større virksomheder have bedre muligheder for 
at tilpasse sig de nye omstændigheder – såfremt de er en reflekterende virksomheder, der er 
opmærksom på forandringer i deres omverden.  
Medarbejdernes rolle i forhold til kunderne forklares ligeledes af Thue Birk som en grundværdi i 
Grundfos: 
Og det er en af de første ting vi arbejdede med tilbage fra 68 (fleksible værksteder) med Poul Due 
Jensen som startede det her (Grundfos som virksomhed) som altid har haft masser af omsorg for 
folk der er lidt underbemidlede på den ene eller den anden måde. Så det udspringer nok af det – 
hele ideen med ansvarlighed og bæredygtighed.´  (interview, Birk: 2) 
Grundfos arbejder med en målsætning om at 3% af arbejdsstyrken skal være ansat på særlige vilkår, 
hvilket kan ses direkte i forlængelse af grundværdierne i Grundfos og som Thue forklarer, er 
Grundfos en ”værdiledet virksomhed og ikke en visionsledet virksomhed” (Interview, Birk: 14). 
Med denne indstilling får medarbejderne en øget betydning i at være ambassadører for Grundfos’ 
værdier, så virksomheden fremstår troværdig i offentlighed såvel som hos kunder. Hele værdisættet 
hos Grundfos kan også ses som et udtryk for, at Grundfos reflekterer over det samfund de agerer i 
og derudfra påtager sig et ansvar, hvilket kan identificeres som et 2.ordens perspektiv.  
Produkttype 
Et andet træk ved virksomheder, der har indflydelse på deres muligheder for at arbejde med CSR, er 
produkttypen. Forskellige produkter afføder forskellige perceptioner i befolkningen. Eksempelvis 
har tobaksproducenterne en udpræget negativ klang blandt mange i befolkningen, mens en 
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vindmølleproducent som udgangspunkt har et produkt, der bliver modtaget mere positivt i den 
danske befolkning.  
Grundfos’ produkt – pumper generelt – er et produkt de færreste formodentlig associerer negativt 
med. Pumper bruges i dagligdagen mange forskellige steder. Pumper er ikke et produkt, der bliver 
omtalt med skepsis i den almindelige samfundsdebat, samtidig heller ikke et produkt, der er specielt 
kendt i offentligheden. Carlsbergs produkter derimod ligger i en gråzone mellem, hvor det i en 
sundhedsfunktionslogik tangerer nærmere sundhedsskadeligt end direkte sundt. Bl.a. argumenterer 
Sundhedsstyrelsen for, at et mindre alkoholforbrug blandt befolkningen vil skabe en bedre 
folkesundhed. Således er deres råd til danskerne eksempelvis at; ”intet alkoholforbrug er risikofrit 
for dit helbred” (www.sst.dk)25.  
Morten Nielsen fra Carlsberg fastslog, at målgruppen for Carlsbergs produkter er: ” sunde voksne 
mennesker der gerne vil drikke øl som en del af en sund hverdag” (Interview, Nielsen: 1). Hvorvidt 
de kan afskrive sig de øvrige forbrugere som en naturlig del af deres målgruppe, kan nok diskuteres.  
Mellem de to virksomheder ser vi altså to forskellige behov for at gå ind og præge holdningen til 
lige præcis deres produkt. Mens Grundfos ikke umiddelbart behøver at forholde sig til 
befolkningens holdning omkring pumper, så udtalte Thue Birk alligevel omkring dette: ”Man kan 
sige bæredygtighed er jo at sikre bæredygtigheden for nuværende generationer og fremtidens 
generationer” (Interview, Birk: 3). Til gengæld kan Carlsberg drage nytte af i højere grad at præge 
offentlighedens holdning til, at øl indgår som en naturlig del af en social sammenhæng i Danmark. 
Ud fra Olivers tankegang kan dette ses som influence taktikken under den manipulerende strategi, 
hvor Carlsberg ikke kan prøve at diktere noget, men kan agere ud fra en accept af de gældende 
normer i samfundet. Et konkret eksempel kan være initiativet på J-dag, hvor de i samarbejde med 
Natteravnene og DSB søger at minimere nogle uhensigtsmæssige konsekvenser af alkoholindtag 
ved at sprede budskabet om, at befolkningen kan komme sikkert hjem og få sig en fornuftig snak 
med Natteravnene (jf. afsnit CSR i praksis under præsentation af Carlsberg).  
Produkttypen har også indflydelse på i hvor høj grad, beslutningstagerne ønsker at søge indflydelse 
hos producenten af det givne produkt. Da sundhedsdagsordenen er meget tilstede i offentligheden, 
vil politikerne sandsynligvis være mere opmærksomme på denne sektor end eksempelvis 
pumpevirksomheder. Derfor vil det institutionelle pres, der er produktspecifikt, sandsynligvis være 
mindre hos Grundfos end hos Carlsberg. I hvert fald kan der argumenteres for, at Carlsberg i højere 
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grad skal være opmærksomme på eventuelle debatter i offentligheden og bruge flere ressourcer på 
denne kommunikation. Carlsberg beretter også selv i deres årsrapport om deres højrisikofaktorer 
som f.eks. stigende afgifter på øl, regler for annoncering, samt at myndigheder og andre 
interessenter lægger et større pres på bryggerisektoren, for at nedbringe forbruget af alkohol. 
(Carlsberg årsrapport, 2010: 36). 
 
CSR som integreret del af produktet 
Et andet træk ved Carlsberg og Grundfos, som har betydning for deres arbejde med CSR, er 
integrationen af CSR i deres produktet.  I den forbindelse bliver det foreslået, at produkt og CSR i 
højere grad kædes sammen (jf. afsnit Regeringens handlingsplan), hvis det skal give virksomheden 
en komparativ fordel og de evt. kan tage en merpris for deres produkter, når de er produceret under 
anstændige forhold, etiske principper og miljømæssige hensyn, hvilket også er tilfældet hos både 
Carlsberg og Grundfos. De arbejder begge med at mindske deres CO2 udledning i produktionen og 
har overladt en del af CSR-arbejdet direkte til produktionen for at arbejde det mere sammen 
(Interview, Birk: 8 og Nielsen: 1). Derudover har Grundfos udviklet et særligt pumpesystem 
udelukkende til brug i udviklingslande, hvor nødvendige reservedele er tilgængelige, og har på 
denne måde implementeret et CSR element i deres produkt (www.grundfoslifelink.com)26. Det er 
stadig en profitskabende aktivitet, så det er ikke blot en filantropisk handling, men det går hånd i 
hånd med hele tankegangen og visionen i Grundfos.  
En anden væsentlig forskel i Carlsbergs og Grundfos’ produkter er, at Grundfos’ pumper i praksis 
ikke er en mulighed at fravælge. ”… fordi pumper er jo uundværlige,” (Interview, Birk: 14) som 
Thue Birk udtrykker det. Man kan hævde, at der i samfundet også altid vil være en efterspørgsel 
efter øl, men et fravalg er en større mulighed, hvilket gør Carlsberg mere sårbar på dette punkt. 
Nogle produkter egner sig bedre som ”samfundsansvarlige produkter”, men Grundfos er et 
eksempel på, hvordan man kan gøre sit produkt samfundsansvarligt. Grundfos har innoveret 
pumpesystemet, der bliver brugt i Kenya, hvilket dermed er en innovationsinvestering i 
samfundsansvarlighed. Initiativet er samtidig et udtryk for det glokaliserede samfund, som 
Holmström beskriver, hvor det globale får en betydning i den lokale kontekst.  
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Medtænkningen af CSR i produktet kan også ses som et 2. ordens perspektiv fra virksomhedens 
side, da virksomheden hermed reflekterer over dens position og omverdenen omkring den, og om 
hvordan de hver især kan drage nytte af hinanden.  
En kritik man ofte hører, i forbindelse med virksomheders samfundsansvar er, at CSR udelukkende 
er ”window dressing” – altså blot et udtryk for en kommunikativ markedsføringsstrategi 
(www.kommunikationsforening.dk)27. Dette er samtidig hvad Oliver kalder for conceal-strategien. 
Den har Grundfos imødekommet ved at implementere deres CSR-arbejde i deres produkter og 
samtidig rapportere, hvorledes de forskellige initiativer skrider frem. Virksomheder som laver 
konkrete initiativer (som Grundfos’ LifeLink projekt) ses som havende en væsentlig fordel i forhold 
til de virksomheder, som ikke implementerer CSR-arbejdet i deres produkter. På denne måde får 
virksomheden et tydeligt resultat at kommunikere ud i offentligheden. Carlsbergs CSR-arbejde 
knytter sig ikke rigtigt direkte til deres produkter. Et af de få eksempler på CSR-integrerede 
produkter er deres Beo drik (jf. afsnit om kundetyper), hvor de laver en sund læsk edrik uden 
egentligt alkohol. Dette kan ses som et forsøg på at kommunikere i en sundhedsfunktionslogik. 
Derudover har Carlsberg indgået i et samarbejde med LifeStraw, hvis produkt er et filtrerende 
sugerør, der renser vandet for bakterier, i slaget af deres Kildevæld. Ved køb af en flaske Carlsberg 
Kildevæld, donerer man tre liter rent vand til Afrika. (www.3literrentvand.dk)28. Det er væsentligt 
mere kommercielt og for egen vindings skyld frem for, at det er samfundsansvarligt, men det er 
stadig en måde, hvorpå Carlsberg imødekommer deres vision om at være så kommercielle, som 
muligt og stadig opnår et positivt image blandt befolkningen om, at de er samfundsansvarlige.  
Virksomhedernes lokale forankring 
Hvor meget en virksomhed er engageret i det lokale samfund er også et træk, der har betydning for 
dens arbejde med CSR. Det er interessant at belyse, hvilke konsekvenser det har for en virksomheds 
CSR-arbejde, hvorvidt de er lokalt forankret eller ej, og deri om denne lokale forankring er 
grundlæggende for virksomhedernes sociale engagement. Grundfos er afhængig af lokalsamfundet, 
ligesom lokalsamfundet er afhængigt af dem. Thue Birk siger om dette: ”Grundfos er næsten 
Bjerringbro” (Interview, Birk: 6). Man kan bl.a. se hvorledes Grundfos er repræsenteret 
forholdsmæssigt ofte i Midtjyllands Avis, i forhold til eksempelvis Carlsberg. Samtidig bliver de 
ikke nævnt nær så mange gange i de landsdækkende medier som Carlsberg.  
En af årsagerne til, at Grundfos og Bjerringbro nærmest er blevet synonymer, kan tillægges stifteren 
af Grundfos Poul Due Jensen. Han tog et socialt ansvar for sine ansatte og for lokalsamfundet, der 
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omgav Grundfos. Denne lokale ansvarsfølelse har således altid præget Grundfos 
(www.grundfos.dk)29. Ifølge Thue Birk, havde Poul Due Jensen ”som altid har haft masser af 
omsorg for folk, der er lidt underbemidlede på den ene eller anden måde”(Interview, Birk: 2). 
Grundfos er dermed nærmere pionerer i forhold til at tage ansvar for det lokale samfund frem for et 
produkt af den mimetiske proces. De er meget reflekterende på området og kan siges at være 
præventive ved at ligge højere end det forventes i samfundet.  
Carlsberg er ligeledes kendt for at være placeret i Valby i udkanten af København. Deres 
hovedsæde ligger sammen med mange af de gamle og kendte bygninger i ”Carlsbergbyen”.   I 2008 
flyttede Carlsberg produktionen til Fredericia, som et led i koncernens plan om at effektivisere 
produktionen til det fremtidige marked (www.tv2.dk)30. En fjerdedel af de ansatte i Valby blev 
berørt at flytningen. Beslutningen om at placere produktionen i Jylland er udelukkende truffet ud fra 
den økonomiske funktionslogik. Om end det naturligvis er forståeligt ud fra et økonomisk 
perspektiv, vidner det alligevel om et mindre betydningsfuldt forhold til lokalsamfundet.   
   
 Denne forskel på de to virksomheders forhold til deres omgivende lokalsamfund kan samtidig 
aflæses i deres visioner. De adskiller sig således meget fra hinanden. Grundfos’ vision er bred, og 
rummer ”bløde værdier”. Derudover er vigtigheden af den lokale forankring også at finde her:  
”Det omgivende samfund betragter Grundfos med respekt og anerkendelse som følge af vores 
ansvarsfølelse over for lovgivning, demokratiske spilleregler, lokale traditioner og miljøet , samt i 
forholdet til de mennesker, hvis liv og vilkår vi i øvrigt har indflydelse på” (www.grundfos.dk)31.  
Derimod har Carlsberg en helt anden, men samtidig også meget målrettet vision: ”Vores vision er at  
være kommercielle i det vi gør!” (www.carlsbergdanmark.dk)32.  2011: Om os – strategi: Mission 
og vision) 
Disse to visioner afspejler samtidig de to virksomheders arbejde med det sociale ansvar over for 
lokalsamfundet. Et af Carlsbergs otte fokusområder er Community Engagement, som ifølge dem 
selv skulle være inkorporeret i alle deres selskaber på tværs af landene. I Danmark virker dette dog 
ikke som værende blevet forankret, men til gengæld har Carlsberg taget flere initiat iver og givet 
donationer i Ulande på et mere lokalt niveau. Overordnet set brugte de i 2010 ca. 48 millioner 
kroner på sådanne initiativer under området Community Engagement. (www.carlsberggroup.com)33. 
I Danmark er det dog helt tydeligt, at den lokale forankring ikke er prioriteret højt for Carlsberg, 
men er deres fokus lægger bredere og mere kommercielt, som afspejles i deres vision. Hvor 
Grundfos til dels fokuserer på det nære, søger Carlsberg påvirkning på et mere nationalt plan. En af 
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årsagerne til dette kan være at Carlsberg ikke selv mener, at det er vigtigt for forbrugerne, at de 
fokuserer på lokalsamfundet i Danmark. Således viser vores spørgeskemaundersøgelse også, at 
respondenterne ikke mente, at lokalsamfundet var et område, der burde være specielt vigtigt for 
virksomheder at arbejde med (Bilag 3: 24). Hvis ikke der er forventninger fra befolkningen på dette 
punkt, vil det heller ikke være illegitimt ikke at arbejde så meget med det. 
Grundfos’ lokale engagement kan også ses i deres samarbejde med bl.a. den tidligere Bjerringbro 
Kommune omkring en samlet strategi for inddragelse af medarbejdere under særlige vilkår i 
virksomheder generelt (www.bifrost-konsulent.dk)34. 
Ud fra dette, kan vi analysere os frem til, at Grundfos har en helt klar strategi om, at være lokalt 
forankret, mens det slet ikke har samme betydning for Carlsberg. De to virksomheder har altså valgt 
at benytte sig vidt forskelligt af de lokale institutionelle rammer, de befinder sig i. Grundfos er 
meget reflekterende omkring deres lokalsamfund og gør meget for deres velbefindende, mens 
Carlsberg mere ønsker at bruge deres resurser på et mere nationalt plan. Det skal dog samtidig 
noteres, at Grundfos også har væsentligt bedre betingelser og incitament for at arbejde så meget på 
forholdet til det lokale samfund. Carlsberg har under halvt så mange ansatte i Danmark end 
Grundfos har. Desuden ligger Carlsberg placeret to forskellige steder i Danmark, mens bryggeriet i 
Fredericia først startede op i 2008. Grundfos er placeret ét sted med dobbelt så mange 
medarbejdere, og bør derfor også have et større incitament til at arbejde med lokalsamfundet end 
Carlsberg.     
Strategisk CSR-arbejde 
Det sidste træk i denne analyse er, hvilken betydning det har for Carlsberg og Grundfos, at de begge 
arbejder strategisk med CSR, og har en selvstændig CSR-afdeling. Grundfos og Carlsberg er begge 
to gamle store traditionsrige danske virksomheder. Grundfos har dog historisk set altid været meget 
fokuseret på ansvarlighed, især i forbindelse med deres egne ansatte. På dette punkt adskiller de to 
virksomheder sig en del. Alligevel er det nyt for begge virksomheder at arbejde strategisk med 
CSR. Således udtaler Thue Birk, at:  
”CSR afdelingen her i Grundfos Management den er faktisk ikke mere end tre år gammel. Så på den 
måde er det som sådan relativt nyt man begynder at tænke CSR mere strategisk i Grundfos” 
(Interview, Birk; 2)  
CSR-afdelingen i Grundfos består af syv ansatte.  
Hos Carlsberg startede man en CSR-strategi op i 2008, hvor man identificerede otte områder, der 
skulle fokuseres på i hele virksomheden (jf. præsentation af Carlsberg). Her er der blot et par 
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fastansatte til at beskæftige sig med CSR, men man arbejder aktivt for at skabe resultater og nå de 
målsætninger man har, på de forskellige områder. 
Således er begge virksomheder et udtryk for den normative forandringsisomorfi. De er begge med 
til at gøre CSR mere udbredt igennem en øget professionalisering af deres arbe jde med begrebet, 
men også deres forskellige tilgang til det og deres måder at kommunikere forskelligt omkring, 
hvordan de gør. De etablerer CSR-afdelinger og ansætter medarbejdere, der er specialiseret i at gøre 
dette ud fra deres uddannelse, til at håndtere disse. På denne måde får både Carlsberg og Grundfos 
indflydelse på udbredelsen af CSR i samfundet gennem deres mere professionelle og dermed 
strategiske tilgang til det. Derudover er den strategiske tilgang til CSR en måde, hvorpå Grundfos 
og Carlsberg kan agere proaktivt og dermed reflekterende i forhold til omverdenen. De forsøger at 
anskue samfundet ud fra 2. ordensperspektivet og kan på denne måde presse andre virksomheder til 
at ville efterligne dem, som samtidig vil resultere i den mimetiske isomorfi hos andre virksomheder, 
der har en målsætning om, at arbejde mere med CSR.  
Udadtil er det samtidig også et klart signal fra både Carlsberg og Grundfos, at de går meget op i 
deres samfundsansvar ved, at de arbejder strategisk med CSR og har en selvstændig afdeling til at 
håndtere dette. Det skaber en mere seriøs og respekteret opfattelse af virksomheden, som betyder en 
del for deres omdømme. Således viser en undersøgelse af erhvervslivets forhold til CSR, foretaget 
af organisationen, Lederne, at 88 % af virksomheder, der arbejder strategisk med CSR, oplever at 
de har fået et bedre omdømme ved at arbejde strategisk med CSR (Lederne, 2009: 8)  
CSR er et vidt begreb, hvilket rummer mange forskellige arbejdsmæssige og strategiske tilgange for 
virksomheder. I Carlsberg Group har man klarlagt nogle centrale politikker og principper, som de 
enkelte lande agerer inden for, og som man også følger herhjemme. Her ses bl.a. de otte 
fokusområder som er beskrevet i præsentationen af Carlsberg. Den konkrete CSR-indsats er i høj 
grad uddelegeret til forskellige afdelinger. Den miljømæssige indsats ligger i produktionsenheden, 
de etiske retningslinjer ligger i den juridiske enhed, mens marketing har ansvaret for at 
markedsføringen er ansvarlig og etisk (Interview, Nielsen: 1). Således agerer CSR-afdelingen, som 
den uddelegerende instans, der skal supervisere det overordnede CSR-arbejde.  
Grundfos forsøger på samme måde at inkorporere deres bæredygtige principper, retningslinjer og 
politikker igennem hele virksomhedens værdikæde. Thue Birk udtalte om dette:  
”… på den måde kommer vi også i berøring med medarbejdere, vi kommer i berøring med 
produktionsprocesser, vi kommer i berøring med marketing og salg vi kommer i berøring med HR, 
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vi kommer i berøring med leverandørkæder, Grundfos Code of Conduct f.eks. osv. Så på den måde 
når vi jo sådan hele vejen rundt, det er også det er der målet” (Interview, Birk: 8).  
Han mener ikke, at denne implementering er overstået på kort tid: ”Det tager jo meget lang tid og 
især nu, for vi er jo først lige begyndt at lave den nye strategi, der skal favne alle de her områder” 
(Interview, Birk: 8).  
Den strategiske indsats omkring begge virksomheders CSR-arbejde ligner således hinanden på 
mange punkter. Hele idéen er, at få implementeret nogle CSR-politikker i virksomheden på globalt 
plan, så de forskellige datterselskaber kan stå for det konkrete CSR-arbejde i deres lokale kontekst. 
Alligevel er der stor forskel på deres reelle CSR-arbejde. Grundfos er meget koncentreret omkring 
bæredygtighed og lokalsamfundet, og tager mange forskellige ambitiøse initiativer inden for disse 
områder og integrerer det i deres produkter. Carlsbergs CSR-arbejde udmønter sig mere i form af 
generelle CSR-tiltag af mimetisk karakter (jf. afsnit om kundetyper). De integrerer det ikke i deres 
kerneprodukter, men i selve produktionen og kommunikerer deres arbejde kommercielt. Grundfos’ 
CSR-arbejde er, som tidligere nævnt værdibaseret, lokalt forankret og internt socialt engageret og et 
reelt ønske om at tage ansvar for hele samfundet. Carlsberg tilgang til deres CSR-arbejde er også et 
ønske om et bæredygtigt samfund, men det skal være rentabelt og til gavn for deres forretningsevne, 
og eksponeres i kommercielle offentlige kampagner.   
Den signifikante forskel i visionerne (jf. afsnit om lokal forankring) må siges ikke bare at være 
retorisk, men også betydningsfuld for resultatet af deres CSR-arbejde. Hvis visionen bliver 
inkorporeret igennem hele virksomheden, og samtidig fulgt af de ansatte, vil det formodentligt 
betyde en noget andet tilgang til CSR-arbejdet i virksomheden. Mange virksomheder arbejder med 
at inkorporere CSR arbejdet i hele virksomheden og søge at få medarbejdere til at adoptere 
tankegange. Dette er tæt forbundet med, at virksomhederne ser medarbejderne som de vigtigste 
ambassadører for virksomheden – hvis ikke medarbejderne kan stå inde for virksomhedens visioner 
og værdier, vil dette afspejles på relationen til kunder og omverden og virksomhedens ansvarlige 
profil vil ikke fremstå som troværdige. I sidste ende vil virksomhederne heller ikke kunne tiltrække 
ny arbejdskraft, hvis de ikke agerer samfundsansvarligt.  
CSR er et meget komplekst begreb, hvilket samtidig gør det meget svært for virksomheder at måle 
gavnligheden af deres CSR-arbejde ud fra et økonomisk perspektiv. Spørgsmålet for mange 
virksomheder er, om det kan betale sig, og det kan være svært at svare på. Undersøgelsen af 
Lederne, som der tidligere er refereret til, viser også, at mange virksomheder har oplevet bedre 
økonomi på baggrund af et strategisk CSR-arbejde. Således har henholdsvis 62 % og 64 % af 
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virksomhederne oplevet en øget omsætning og lavere omkostninger ved at arbejde strategisk med 
CSR (Lederne, 2009: 8) Der er mange faktorer, der kan spille ind, når virksomhederne oplever 
dette, men det er signifikant, hvordan den bedre økonomi følger virksomheders øgede CSR-arbejde 
parallelt. Hos Grundfos er man en af de virksomheder, som har oplevet dette: 
”I 2010 havde vi rekordomsætning nogensinde i Grundfos, vi havde rekord overskud og vi havde 
rekord afsætning af produkter. Det er da et tydeligt eksempel på, at de salgsstrategier som 
Grundfos eksekverer, som jo bygger på bæredygtighed, de virker. De skaber noget salg” (Interview, 
Birk: 14). 
Selvom det er lykkedes for Grundfos både at tjene penge på CSR-arbejdet gennem eksempelvis 
LifeLink initiativet med pumperne i Kenya, men også at demonstrere et samfundsansvar, skal det 
ikke forstås som en endegyldig mulighed for alle virksomheder. Som Anne-Louise Thon Schur9 
påpeger i Lederne:  
”Nogle ledere vil påpege, at det ikke er alle, der kan tage ned til Afrika og finde på noget at sælge 
til verdens fattigste, men det er heller ikke pointen. Pointen er, at man som leder skal fokusere på, 
hvad virksomheden er god til, og så se, hvor det giver mest mening at integrere CSR i 
kerneværdierne, produktet eller organisationen (Schur, 2011: 1).  
Det handler om, hvordan virksomhederne strategisk arbejder med CSR, således at det giver bedst 
mening i deres kontekst. Grundfos forsøger at integrere CSR i alt, hvad de gør o g fortager sig. De 
arbejder ud fra deres kerneværdier, som gerne skal gennemsyre hele virksomheden og 
organisationen. Deres produkter skal være produceret under ordentlige forhold og gerne være så 
bæredygtige som mulige, selvom der altid vil være nogle kritisable miljømæssige hensyn. Carlsberg 
har modsat sværere ved at knytte CSR til deres produkter, da de hele tiden er udsat for kritik fra 
medierne og offentligheden, og ved at være reflekterende i deres gøren og færden. Dermed påtager 
Carlsberg sig en mere mimetisk karakter og arbejder med CSR på en lang række generelle områder 
(jf. afsnit om kundetyper) for at legitimere sig selv på andet end deres produkter.  
                                                 
9
 Anne-Louise Thon Schur er CSR konsulent for virksomheder og har arbejdet indenfor feltet siden 1999.  
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Delkonklusion  
Gennem dette afsnit er det kommet frem, at Carlsberg som forbrugerorienteret virksomhed skal 
forholde sig til hele den danske offentlighed, hvilket Grundfos som business to business 
virksomhed ikke skal i samme målestok. Dette udspringer sig af de to virksomheders forskellige 
kundetyper. Carlsberg vil være kommercielle i alt, fordi det kan tiltrække flere kunder og øge 
salget, hvorimod Grundfos’ kunder ikke er den almene befolkning, men mere underleverandører, 
andre virksomheder, offentlige institutioner, håndværkere m.m. Carlsberg skal konstant forholde sig 
til offentligheden og nye legitimerende forestillinger og diverse italesatte logikker som f.eks.  
sundhed. Carlsbergs strategi må derfor være langt mere offensiv end Grundfos, hvorfor deres 
initiativer også kan kritiseres for at indeholde markedsføringselementer – eksempelvis initiativerne 
på J-dag. Dette hænger også sammen med de meget forskellige produkttyper, de har. De fleste ved 
hvem Carlsberg er og hvad de laver, hvorimod pumper ikke er noget, som man forbinder med 
”dårlig sundhed” eller tillægger det som værende negativt eller e t socialt sammenhæng. Carlsberg 
har på sin vis også sværere ved, at integrere CSR til deres produkt, hvorimod Grundfos stræber på, 
at deres produkter også skal være bæredygtige nu og i fremtiden. CSR handler ikke kun om 
produkter, men også i høj grad om et samfundsengagement i det lokale samfund. Grundfos’ vision 
handler om at integrere virksomhedens værdier blandt alle medarbejdere i hele virksomheden, som 
bunder i gamle traditioner fra starten af. Deres lokale engagement gør, at de skaber en 
virksomhedskultur, hvor medarbejderne er glade og bliver inddraget i mange af deres beslutninger. 
Deres tilhørsforhold til Bjerringbro, må siges at være en væsentlig forskel i forhold til Carlsberg. 
Derudover er arbejdsmentaliteten også en hel anden end hos Carlsberg. Grundfos er en virksomhed, 
hvor der er plads til alle, og de yder en stor indsats for at få integreret mennesker med vidt 
forskellige kompetencer og evner, som deres flex-værksted er et eksempel på. Carlsberg derimod er 
mere globale i deres lokale forankring med f.eks. økonomiske donationer i om omkring deres 
forskellige fabrikker i verden. Carlsberg og Grundfos’ strategiske CSR-arbejde udmønter sig også i 
en normativ forandringsisomorfi. Begge virksomheder har oprettet CSR afdelinger, hvori de 
centrale politikker og principper bliver konstrueret og derfra spredt ud til alle deres datterselskaber, 
handelspartnere, kunder m.m. igennem f.eks. deres code of conducts. Denne professionalisering er 
et klart udtryk for, at de ønsker at tage CSR seriøst og ønsker, at arbejde med det. CSR bliver 
således en helhedsorienteret forretningsmodel med langsigtede målsætninger.  
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VI. Diskussion 
Gennem projektet har vi fundet frem til, at virksomheder generelt må indstille sig på, at CSR 
eksisterer som samfundsideal i det funktionelt differentierede samfund, hvor en adskilt 
funktionslogik ikke længere er en mulighed for virksomhedens selvforståelse i samfundet. Dette 
efterlader virksomheder med forskellige muligheder og forskellige udfordringer for at undgå en 
eventuel legitimitetskrise og til stadighed nyde opbakning blandt deres kunder og i offentligheden. 
Offentligheden vil dermed have et positivt syn på virksomheden, som dermed strategisk kan 
planlægge sine prioriteter ud fra de hensyn, de selv som virksomhed vil prioritere. Dette lægger 
klart op til et 2.ordens perspektiv fra virksomheden, hvilket gennem projektet fremstår som værende 
en klar positiv indstilling fra virksomheden, idet den dermed er i stand til at reflektere over sin egen 
selvforståelse, selvfremstilling og andres opfattelse af virksomheden.  
I dette projekt har vi analyseret virksomheders inddragelse af CSR i deres virksomhedspraksis – et 
ideal man kan argumentere for vil skifte over tid, og blive erstattet af et nyt ideal som 
virksomhederne skal erkende og agere inden for, for at sikre sin legitimitet. Derfor er det vigtigt for 
virksomheden konstant at forholde sig til sin omverden, og de idealer der fremstilles heri – og ikke 
mindst selv søge indflydelse på idealerne, så de kan gavne virksomhedens egne visioner mest 
muligt. I projektets to cases repræsenterer Grundfos en virksomhed, som på forskud har taget 
arbejdet med samfundsansvar til sig, og dermed har fået en stor fordel ud af dette. Såfremt et nyt 
samfundsideal opstår som ”afløser” for CSR, kan man diskutere om Grundfos ville kunne adoptere 
arbejdet omkring dette ideal i samme grad, da det sandsynligvis ikke kunne have samme betydelige 
position i virksomhedens værdier. Grundfos har således haft gode forudsætninger for at arbejde med 
CSR, fordi de eksempelvis altid har gået meget op i deres medarbejdere, men ”afløseren” for CSR 
ville måske være af en helt anden karakter. I kraft af udviklingen og Holmströms argumentation 
om, at idealet over tid vil blive præget af isomorfiske processer, vil det dermed kunne resultere i en 
ikke reflekterende inddragelse af samfundsansvar i virksomhedens praksis (se bilag 4). Forskellen 
på de virksomheder, som har optrådt som reflekterende og været opmærksomme på det nytilkomne 
samfundsideal, og de virksomheder som ikke har gennemgået disse processer, men blot set hvad 
andre virksomheder har gjort og efterlignet, vil derfor fremstå tydelig. Virksomhederne der primært 
besidder et 1. ordens perspektiv vil igen gennemgå en legitimitetskrise og sandsynligvis søge en 
tilpasning til samfundet, så de kan bestå, mens den reflekterende virksomhed vil være i stand til at 
forstå sig selv i samfundet og inkorporere samfundsidealet i virksomhedens praksis. Måske 
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virksomheden oven i købet har været på forkant og været med til at præge samfundsidealet, således 
at de har en fordel i forhold til deres konkurrenter i og med, at samfundsidealet er en meget naturlig 
del af den allerede eksisterende virksomhed. I den forbindelse vil 1. ordens perspektivet måske 
forsvinde af sig selv, og blive erstattet af det nuværende 2. ordens perspektiv. Som den nye 2. orden 
vil der komme en helt tredje, og således kan cyklussen blive ved.  
Kategoriseringen af Carlsberg som enten 1. ordens- eller 2. ordens virksomhed kan diskuteres. De 
har en masse CSR-initiativer, og de kommunikerer dem samtidig meget ud, som den kommercielle 
virksomhed de er, og dermed også bør gøre. Men ud fra vores analyse af de forskellige træk, der har 
betydning for Carlsbergs CSR-arbejde, kan bryggerivirksomheden egentligt tilhøre begge lejre. De  
siger selv, at de arbejder med CSR for at tilføre samfundet og forbrugerne en masse værdi, men 
samtidig kan det også virke udelukkende for at tjene penge grundet deres kommercielle 
udgangspunkt. De siger, at de reflekterer meget over deres omverden, men i Danmark gør de ikke 
rigtig noget for eksempelvis deres lokalsamfund. Samtidig har de også en masse gode og store 
initiativer, som uden tvivl tilfører samfundet en masse positiv værdi, eksempelvis miljømæssige 
forbedringer i produktionsfasen. Om disse tiltag er et produkt af den mimetiske proces og agerer ud 
fra 1. ordens perspektivet, eller om de har været igennem en erkendelsesmæssig proces, som nu har 
givet dem et 2. ordens perspektiv, kan der ikke svares på, fordi de tilsyneladende indeholder dele fra 
begge perspektiver.  
I forlængelse af dette kan Holmströms 1. ordens perspektiv og 2. ordens perspektiv diskuteres i 
forhold til hinanden. Forskellen på de to er generelt graden af refleksion og omverdenssyn. 
Samtidig er holdningen, at 1. ordens virksomheder kun tænker egen profitmaksimering, mens 2. 
ordens virksomheder tænker på den tredobbelte bundlinje, hvor økonomien altså er prioriteret side 
om side med social ansvarlighed og miljø. Men hvis man ikke køber den præmis og i stedet mener, 
at alle moderne virksomheder er nødsaget til at arbejde med CSR for at tjene penge i sidste ende, så 
vil incitamentet lige pludselig være ens for begge typer virksomheder – at tjene penge. I den 
henseende vil 1.ordens virksomhederne være primitive, kun tænke på sig selv og dermed ikke forstå 
at føre deres forretning i den rigtige retning. 2. ordens virksomhederne er moderne, går op i deres 
omverden og styrer dermed deres forretning hen mod en bedre økonomi og fremtid. Den store 
forskel på de to perspektiver er egentligt niveauet i forretningsførerskabet. I det lys er 2. ordens 
virksomhederne bare bedre forretningsførere. I det moderne samfund er det således ikke længere 
muligt for virksomheder, der kun ønsker at tjene penge, at kommunikere i den økonomiske kode. 
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Hvis man vil kommunikere i den økonomiske kode, er man paradoksalt nok nødt til at 
kommunikere i andre forskellige funktionslogikker. Dette kan udmønte sig i konkret CSR-arbejde, 
men baggrunden for at gøre dette, er ikke fordi, at det er en god ting for samfundet, men fordi de i 
sidste ende tjener penge på det.  
I virkelighedens verden er dette højst sandsynligt ikke tilfældet. De to holdninger repræsenterer 
hver sin ydrefløj – den idealistiske imod den kyniske, og mon ikke at den reelle virkelighed er 
placeret et sted imellem de to holdninger. Dette er dog svært at svare på. Ret beset er denne 
placering nemlig umulig at lokalisere, netop fordi CSR ikke kan måles ud fra et økonomisk 
parameter. Påstanden om, at CSR ikke kan måles og vejes i penge, holder stadig stik og e r det 
bedste svar, der kan gives på dette.  
En anden relevant diskussion er tilgangen fra statens side om at sikre, at CSR er et frivilligt initiativ, 
som virksomheder kan vælge at tilslutte sig eller ej. Ud fra regeringens handlingsplan kan man godt 
uddrage, at visse virksomheder er tvunget til at arbejde med CSR og dersom rapportere, hvad de 
gør. Dette aspekt kan undergrave, at CSR til dels skal være frivilligt, men også påtvinge 
virksomhederne til at udstille sig selv, hvis de rapporterer, at de ikke arbe jder med CSR. Således 
skaber regeringens handlingsplan et uformelt pres på virksomheder i og med, at der skabes 
gennemsigtighed i deres årsrapporter, som resten af samfundet kan gå ind og læse og derfra tage 
stilling til om den givne virksomhed lever op til deres forventninger og holdninger til CSR. Det er 
derfor ikke kun i virksomhedernes egeninteresse, at arbejde med CSR, men denne gennemsigtighed 
gør at virksomhederne på en eller anden måde bliver nødt til at forholde sig til CSR og dermed 
forsøge, at bidrage aktivt med diverse politikker og initiativer på området. Det forventes at 
virksomheden kan redegøre, forklare og skabe mening omkring deres handlinger. Dermed er 
handlingsplanen et udtryk for CSR som et samfundsideal, idet at virksomheder ikke decideret 
tvinges til at arbejde med CSR, men at de opfordres indirekte til at være reflekterende i forhold til 
de omgivelser de påvirker igennem rapportering. På den måde bliver CSR givet en mere 
indflydelsesrig betydning fra regeringens side, og fremmer virksomheders arbejde med CSR. 
Således kan man se i en undersøgelse foretaget af Center for Samfundsansvar, at kun 11 af de 
undersøgte 147 selskaber har rapporteret, at de ikke arbejder med samfundsansvar 
(www.samfundsansvar.dk)35.  
I forlængelse af diskussionen om samfundsidealer, fungerer offentligheden og kundernes handlinger 
netop normativt i forhold til, at idealet også er til stede hos dem – i hvert fald i processen med at 
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fremkomme. Som beskrevet i projektet er det ikke alle interessenter, der har samme samfundsideal. 
I nogle sammenhænge kan en interessent have en funktionslogik, hvori samfundsidealet om at tage 
samfundsansvar ikke er til stede, og det vil derfor heller ikke være vigtigt for virksomheden at 
opfylde en ikke eksisterende forventning hos denne interessent. Men fra samfundet som helhed er 
der forventninger om, at virksomheder skal agere samfundsansvarligt. Flere virksomheder har været 
ude i store kriser, fordi offentligheden fik nys om, at virksomheden måske ikke agerede så 
ansvarligt, som de burde gøre. Om det kan betale sig for virksomheden at arbejde med CSR eller ej, 
kan således afhænge af mange forskellige faktorer. Det er dog frivilligt for alle, og så dog alligevel 
ikke.     
En af disse faktorer kan være synlighed i offentligheden. I projektet har vi således identificeret en 
forskel mellem synlige og ikke synlige virksomheder i offentlighedens og omverdenens 
forventninger hertil. Både ngo’er, medier, og virksomheders underleverandører kan være med til at 
påvirke virksomheders beslutningsgrundlag i forhold til CSR. Vi skelner mellem synlige og ikke 
synlige, da både forbrugerorienterede og B2B virksomheder i større eller mindre grad kan være 
synlige, hvilket vi ser som det væsentligste sondringspunkt i forhold til omverdenens forventninger. 
Hvis omverdenen kender til virksomheden og dens arbejde, vil vores generelle forventninger til 
virksomheder også tilfalde denne virksomhed. Hvis vi ikke kender virksomheden, har vi naturligvis 
ikke samme forventninger hertil. Hvis en synlig B2B virksomhed ikke lever op til vores 
forventninger, har vi som forbrugere ikke den store mulighed for at presse virksomheden. Derimod 
kan vi boykotte en forbrugervirksomhed, såfremt denne ikke lever op til forventningerne. Medierne 
har derfor stor betydning for virksomhederne, hvis de bliver opmærksomme på, at virksomhederne 
ikke lever op til deres proklamerede målsætninger. Ofte spiller medierne en stor rolle i 
virksomhedernes legitimitetskriser, da de bliver hængt ud for ikke at gøre nok på CSR-området eller 
bliver konfronteret med deres manglende engagement, og virksomhederne skal derfor ud og 
forsvare deres status, når de kommer under sådanne beskyldninger. En stærk CSR-indsats kan 
tiltrække arbejdskraft, fordi CSR er blevet en integreret del af samfundet, og de fleste har en 
forventning om, at virksomhederne ikke kun agerer ud fra et økonomisk fundament, men bidrager 
positivt på mange andre områder, som for eksempelvis klima- og miljøområdet, som kan komme 
alle i samfundet til gode. I dette øjemed er der flere faktorer, som formelt, men også uformelt kan 
tvinge virksomhederne til at arbejde med CSR til trods for, at det er antagelser og ikke facts.           
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VII. Konklusion 
Fremkomsten af CSR som samfundsideal kan forklares ud fra statens manglende direkte indflydelse 
på det funktionelt differentierede samfund. Det har medført, at politikerne skaber policynetværk med 
virksomheder på tværs af systemerne for at kunne få indflydelse. Her kan fremkomsten af CSR 
nævnes, idet virksomhederne på denne måde politiseres og dermed bliver en aktør i 
samfundsdebatten. Alt dette er netop blevet muliggjort grundet en eksplosion af systemerne, der gør 
det muligt for virksomheder at kommunikere på tværs af systemerne. Derudover har samfundet 
udviklet sig fra at være refleksivt til at være reflekterende. Nye idealer og legitimerende forestillinger 
er blevet skabt i denne transformation. På den baggrund kan fremkomsten af CSR også forklares. 
Virksomheder kan ikke længere anskue verden ud fra et 1. ordens perspektiv og kun kommunikere 
økonomiske koder. De er nu nødt til at tage ansvar for samfundet og dermed reflektere over sin 
omverden. Denne refleksion kan udmønte sig i forskellige CSR-aktiviteter. Samtidig er 
virksomhederne underlagt forskellige isomorfiske forandringsprocesser, såsom den tvangsmæssige, 
mimetiske og normative. De får alle tre virksomhederne til at ligne hinanden, og herigennem kan 
fremkomsten af CSR således også forklares.  
Virksomheder skal dermed forholde sig til skiftende idealer i samfundet, bl.a. ved at se sig selv som 
en del af samfundet frem for en fuldstændig adskilt enhed. Dog kan virksomheder agere på 
forskellige måder i det funktionelt differentierede samfund, ofte afhængig af forskellige træk i 
virksomheden. Ud fra vores to case eksempler har vi identificeret, at Grundfos i høj grad agerer ud 
fra et 2.ordens perspektiv, da den reflekterer over sin egen situation i samfundet og hvordan dens 
omverden forholder sig til virksomheden. Ud fra dette agerer de bl.a. ved at udvise socialt ansvar i 
deres håndtering af medarbejdere, innovere produkter til brug i udviklingslande og indtænke 
miljøstandarder i produktionen. Der argumenteres for, at Carlsberg i højere grad ser sig selv som en 
adskilt organisation fra samfundet i forhold til Grundfos, og en stor del af deres initiativer 
omhandler i højere grad markedsføring frem for substantielle samfundsansvarlige handlinger.  
Alle virksomheder har dog ikke de samme vilkår at arbejde under, hvilket er årsagen til at Carlsberg 
og Grundfos ikke direkte kan sammenlignes. Carlsberg er en forbrugerorienteret virksomhed og er 
samtidig mere synlig i offentligheden hvilket gør, at det er vigtigt for Carlsberg at positionere sig i 
offentligheden, f.eks. gennem markedsføring. Dette har konsekvenser for den måde, de 
kommunikerer deres samfundsansvar ud på, og hvordan dette potentielt bliver opfattet i 
befolkningen. Grundfos er en B2B virksomhed, og har gennem de seneste 30 år arbejdet med et 
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socialt ansvar som en del af virksomheden. Dog er en strategisk samfundsansvarlig praksis i 
virksomheden kommet til inden for de seneste år. Som B2B virksomhed har Grundfos ikke en 
direkte berøring med forbrugerne og denne del af offentligheden, hvorfor et direkte pres herfra 
heller ikke er så stort. Alligevel udgør samfundsansvar en stor del af Grundfos’ vision og strategi, 
hvilket primært begrundes med, at Grundfos er en værdibaseret virksomhed.  
Derudover findes der forskelle, i måderne hvorpå virksomhederne integrerer CSR i deres produkter, 
og hvorledes de geografisk prioriterer placeringen af deres virksomhed. Grundfos’ langvarige 
arbejde med social ansvarlighed identificeres som en klar fordel under fremkomsten af CSR som 
samfundsideal. Hermed fremstår Grundfos som ’first mover’ i kontakt med sin omverden og parat 
til at tilpasse sig de vilkår, der møder den. Andre virksomheder kan hermed fristes til at efterligne 
Grundfos, jf. den mimetiske isomorfi. Denne rolle kan ydermere påvirke andre – konkurrenter såvel 
som andre virksomheder i almindelighed – til at øge deres CSR-indsats. Carlsbergs CSR-initiativer 
synes ikke at indeholde samme substans som Grundfos. Dog skal vi holde os for øje, at de to 
virksomheders positioner ikke kan sammenlignes, da Carlsberg i højere grad end Grundfos må 
tænke marketing og CSR sammen, for at sikre sig et godt image blandt danske forbrugere.  
Overordnet set har de dermed forskellige udgangspunkter og forudsætninger for at arbejde med 
CSR, men fælles for dem er, at de søger at få det mest optimale ud af det på hver deres måde.  
side 82 
 
VIII. Perspektivering 
Gennem dette projekt har vi beskæftiget os med to vidt forskellige virksomheder, og med hvordan 
de har forholdt sig til samfundsidealet CSR. Dette fører naturligt hen mod spørgsmålet: hvordan 
forholder offentligheden sig til disse to virksomheders CSR-arbejde? På baggrund af dette projekt, 
er det muligt at kvalificere en undersøgelse af, hvordan befolkningen har taget imod virksomheders 
samfundsansvarlige indsats generelt og specifikt for Carlsberg og Grundfos. I og med at 
virksomhederne er så forskellige og agerer i to meget forskellige kontekster, vil en undersøgelse 
blandt befolkningen kunne afdække disse forskelle. Dels er der den geografiske forskel, hvor 
Grundfos nyder stor opbakning i Bjerringbro-området, grundet deres position i byen og deres lokale 
engagement. Carlsberg har prioriteret besparelsen – også på miljøkonsekvenserne – ved at placere 
produktionen, hvor de kan minimere udgifterne til transport. Hvorvidt den lokale forankring i 
Bjerringbro giver Grundfos en fordel på det internationale marked, er tvivlsom. Men den store 
fordel i en medarbejderskare, der arbejder i en virksomhed som hele lokalmiljøet kender til, er ikke 
til at overse. Den stolte, loyale medarbejder har en enorm værdi – især når virksomheden er B2B og 
medarbejderne dermed er deres ambassadører i forhold til kunderne.  
Vi iværksatte en undersøgelse med det formål at afdække vores respondenters holdning til CSR 
generelt og yderligere deres kendskab til henholdsvis Carlsberg og Grundfos’ CSR arbejde. 
Undersøgelsen var ikke repræsentativ, men gav os en ide om hvordan respondenterne generelt ser 
virksomheders ansvar. Den generelle viden om virksomhedernes arbejde med CSR var begrænset, 
hvilket er paradoksalt i forhold til de ressourcer, der bliver brugt på at kommunikere arbejdet ud – 
især for Carlsbergs vedkommende. En af årsagerne til dette kan nok findes i hvor abstrakt et begreb 
CSR eller samfundsansvar egentlig er. Hvis man ikke kender betydningen af begrebet, hvordan kan 
man så identificere en virksomheds arbejde med dette? Er det samfundsansvar når Carlsberg 
donerer penge til velgørende formål, når de indfører miljøregulering i deres produktionsenheder, når 
de indgår i et samarbejde med Natteravnene og DSB, hvor det ikke er tydeligt hvad Carlsbergs rolle 
egentlig er? Denne forvirring kunne være interessant at arbejde mere med. Hvordan kan man fra 
statens hånd iværksætte initiativer omkring CSR og overlade en egentlig definition til 
virksomhederne selv? Ville det ikke være mere meningsfyldt sammen at definere indholdet af CSR 
og derudfra målrette arbejdet, så man reelt set kunne forbedre nogle af de områder, så mange 
aktiviteter bliver iværksat under? 
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CSR er et forsøg på at danne brede rammer for, at virksomheder tænker mere over deres påvirkning 
i det samfund de agerer i. På det globale marked er regulering af virksomheder en umulig opgave, 
ligesom monitorering af den påvirkning de har i forskellige lokalsamfund, ikke er muligt. Medier 
søger at bringe enkeltsager op til overfladen og derigennem skabe en legitimitetskrise for den 
pågældende virksomhed. Dette ændrer dog næppe ved den gældende praksis for virksomheder 
generelt. Man kunne diskutere hvorvidt en smallere definition på CSR og medfølgende udbygget 
rådgivning til virksomhederne i de pågældende områder, kunne skærpe udbyttet af de ressourcer, 
der bruges på at være samfundsansvarlig. Udbyttet af den samfundsansvarlige indsats er vel det, alle 
kan blive enige, om må være det væsentligste ved at være sit ansvar i samfundet bevidst.  
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